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Úvod 
Tématem této diplomové práce je Řízení kvality dodavatelů. Tato problematika 
se stává stále důležitější především s tím, jak se mění trendy v průmyslové výrobě. 
Velké, úspěšné společnosti se soustředí v současné době na strategické oblasti 
podnikání (marketing, vývoj, montáž, prodej, servis, atd.).  Výroba komponentů, je 
realizována tam, kde je tato činnost spojena s nižšími náklady. Dodavatelé, ke kterým se  
výroba přesouvá jsou navíc zpravidla specializováni na konkrétní typ výroby a tudíž 
může mít přesun výroby pozitivní vliv i na kvalitu výrobků obecně. Spolu s tím, jak se 
stále více produktů vyrábí u externích dodavatelů, stoupá i podíl hodnoty nakupovaných 
dílů na celkové ceně finálního produktu. Tento trend se stále zvyšuje. Podle S. Mizuna  
tvoří asi dvě třetiny nákladů na výrobu výrobku materiál a součástky. (3) Podle jiných 
autorů je tento podíl dokonce vyšší – až 73%. (1) Navíc je zřetelné, že  podíl 
nakupovaných dílů se bude dále zvyšovat. Je tomu tak  především v automobilovém 
průmyslu, kde jsou na montážní linky dodávány kompletní funkční jednotky jako jsou 
přístrojové desky, výfukové systémy, řídící jednotky apod.  
Z výše uvedeného vyplývá, že integrace dodavatelů do výrobního procesu a 
zajištění kvality dodávek je velmi důležitým aspektem dodavatelsko – odběratelských 
vztahů. V současné době je možné navíc pozorovat velmi silný rozvoj logistické 
koncepce označované jako ,,Just in Time,, (JIT). V těchto systémech jsou dodávány 
součástky k odběratelům v malých dávkách  (právě včas) tak, aby se co nejvíce snížily 
náklady spojené se skladováním a vázaností kapitálu. Výskyt neshody u takto 
nastavených procesů může mít fatální následky pro montážní procesy odběratele. Může 
totiž dojít k omezení, popřípadě i přerušení výroby.  
Není to však pouze automobilový průmysl, kde je možné tyto tendence 
spatřovat. Tato práce se věnuje řízení kvality dodavatelů u společnosti vyrábějící 
chladící a mrazící techniku pro komerční použití. Společnost vstoupila do České 
republiky v roce 2004 úspěšnou akvizicí. Důvodem akvizice byl především vstup 
společnosti na evropský trh. V současné době jsou výrobky vyráběny ve dvou 
výrobních závodech. Ihned po akvizici byl ale také naplánován velký projekt ke snížení 
nákladů. Jednalo se o transfer výroby z NSR do střední a východní Evropy. Tento 
projekt proběhl během jednoho roku za plného provozu výroby tak, aby byly 
uspokojeny potřeby zákazníků.  
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Spolu s transferem výroby probíhal paralelně i outsourcing komponentů, původně 
vyráběných interně. Jednalo se především o plechové komponenty a elektrické sestavy.  
Pro zajištění kvality dodávaných součástek je nezbytná neustálá a těsná 
komunikace mezi dodavatelem a odběratelem. Úzká kooperace mezi dodavatelem a 
odběratelem se však neobejde bez nemalých výdajů. To si může odběratel dovolit 
zpravidla pouze s několika málo dodavateli. Proto i z tohoto důvodu můžeme v poslední 
době pozorovat snahu odběratelů redukovat počet dodavatelů. Pokud se společnost 
rozhodne pro strategii snížení počtu dodavatelů, je velmi důležité, aby byl při 
rozhodování kladen důraz na výkonnost dodavatelů z pohledu kvality. Pro řízení kvality 
a nových projektů bude obecně přijatelnější nižší počet dodavatelů.  
 Cílem této diplomové práce je vypracovat metodiku pro vyhodnocení strategicky 
významných dodavatelů. Snahou je poté zavádět u těchto strategicky významných 
dodavatelů nástroje neustálého zlepšování.  Hlavním důvodem je především to, aby 
náklady odběratele na aktivity spojené s neustálým zlepšováním co nejefektivněji 
zužitkovány. To znamená, zavádět je tam, kde je to nejvíce potřebné.  
První kapitola této práce se zabývá analýzou současného stavu - popisu aktivit, 
které se týkají řízení kvality dodavatelů. Součástí této kapitoly je i popis přístupu jiných 
firem k této problematice. Ve druhé kapitole jsou popsány teoretická východiska řešení. 
V následujících kapitolách je popsán návrh vlastního řešení a zhodnocení tohoto 
návrhu. V závěru diplomové práce je provedeno vyhodnocení řešeného problému.  
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1. Analýza současného stavu 
Výrobní proces podniku může být charakterizován jako malosériová, 
v některých případech až kusová, zakázková výroba. Počet aktivních součástek, kterými 
oba výrobní závody disponují, se blíží číslu 7500.  Je to zapříčiněno především velkou 
diverzifikací vyráběných výrobků. Zákazník si může vybrat z desítek různých typů a 
provedení. V nabídce je celkem 130 různých barevných odstínů, které mohou být 
aplikovány na lakovací lince. Jednou z velmi výrazných aktivit společnosti je navíc 
obstarávání náhradních dílů. Tím se reálný počet nakupovaných součástek také 
výraznou měrou zvyšuje. 
 
1.1 Zajištění nákupu materiálu a surovin. 
Funkcí nákupu je zabezpečování surovin, materiálu, služeb a informací tak, aby byly 
plněny všechny požadavky nakupujícího z hlediska množství, jakosti, termínů, struktury 
a místa dodání (1). V popisované společnosti je tato funkce zabezpečována třemi 
odděleními: 
 
Oddělením  nákupu 
Oddělením dispozic 
Oddělením kvality nákupu 
 
1.1.1. Oddělení nákupu 
Jak již bylo zmíněno, výroba mnoha komponentů, které se v minulosti vyráběly uvnitř 
závodu byla svěřena externím dodavatelům. Jednalo se především o komponenty 
z plechu, ale i o pájené sestavy měděných trubek. Provoz práškové lakovny, která je 
součástí výrobního procesu byl také svěřen nadnárodní společnosti.  
 
Se vzrůstajícím množstvím nakupovaných dílů bylo posíleno oddělení nákupu. 
Odpovědnosti za jednotlivé dodavatele jsou uvnitř tohoto oddělení rozděleny podle 
komodit. Proces nakupování je zajišťován jednak lokálním oddělením nákupu a jednak 
centrálním nákupem, který sídlí v NSR. Důvodem není pouze to, že centrální nákup 
působil v NSR i v období před akvizicí, ale především z toho důvodu, že centrální 
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nákup obstarává komponenty i pro ostatní výrobní závody v Evropě. Při jednání 
s dodavateli zastupují více výrobních závodů, čímž vzrůstá vyjednávací pozice.  
V současné době nakupuje společnost komponenty, které se dají roztřídit do 
následujících komodit: 
 
A) Plechové díly 
B) Plasty 
C) Elektrické a elektronické komponenty 
D) Výparníky 
E) Měděné trubky 
F) Dřevo 
G) Lakování 
H) Ostatní 
 
Naprostou většinu objemu všech nakupovaných dílů tvoří plechové díly. Do této 
komodity je zahrnut i surový plech pro vnitropodnikové zpracování. V oblasti nákupu 
plastů dochází v posledních letech také k mnoha změnám. Objem nakupovaných 
plastových komponentů se zvyšuje především z úsporných důvodů. Se vzrůstající cenou 
ocele je snaha mnoho plechových, lakovaných komponentů nahrazovat plastovými.  
Komodity ve skupině C, D a E jsou stabilní, co se týče objemu nakupovaných dílů. 
Výparníky jsou obstarávány od jediného dodavatele, který odkoupil technologii na 
jejich výrobu od odběratele po akvizici v roce 2004. Dřevo slouží pouze jako materiál 
k bezpečnému transportu hotových nábytků k zákazníkům. Od dodavatelů jsou 
nakupovány transportní palety a dřevěné hranoly, které se kompletují na nábytek na 
posledním pracovišti – balení. Lakování probíhá přímo v prostorách výrobního závodu. 
Tento proces byl svěřen externímu dodavateli, který provozuje na pronajatých 
technologiích lakování.  
V současné době dodává své komponenty do výrobního závodu 205 dodavatelů. 
Z tohoto počtu dodávají někteří dodavatelé pouze tzv. katalogové díly, které nebyly ani 
vyvinuty ani navrženy odběratelem: 
 - barvy 
 - tmely 
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- spojovací materiál 
- spotřební elektrotechnický materiál (zářivky, pojistky ……) 
- apod. 
 
Cílem oddělení nákupu je tento počet zmenšit, tzn. konsolidovat část dodavatelské 
základny. Zároveň jsou stále hledány a identifikovány možní dodavatelé ze zemí střední 
a východní Evropy. Z historických důvodů, především proto, že montážní závody byly 
umístěny v NSR, se stále většina komponentů nakupuje z Německa.  
 
1.1.2 Oddělení dispozic 
Oddělení dispozic se stará o to, aby dodavatel dodával potřebné množství komponentů, 
které jsou požadovány výrobními linkami. Nákup komponentů může být řízen buď 
pomocí objednávek, kdy se objedná u dodavatele jednorázově potřebné množství dílů, 
popřípadě tzv. odvolávkami. Odvolávka je v podstatě požadované množství, které 
disponent požaduje na dodavateli v závislosti na předem zaslané otevřené objednávce. 
Odvolávka se používá pro komponenty, které jsou nakupovány ve větším množství. 
 
 
1.1.3. Oddělení kvality nákupu 
Oddělení kvality nákupu je oddělením s nejkratší historií. Potřeba zajistit toto oddělení 
vznikla spolu s velkými změnami, které byly popsány v předešlých odstavcích.  
Hlavním úkolem oddělení kvality nákupu je zabezpečit, že nakupované díly splňují 
kvalitativní požadavky. Toto oddělení má celkem 6 pracovníků. 
 
1 technik, který provádí kontrolu prvních vzorků  
3 techniky vstupní kontroly 
2 auditoři kvality nakupovaných dílů. 
 
Kontrola prvních vzorků 
Kontrola prvních vzorků se provádí v souvislosti s nakupováním nových dílů (pro nové, 
popřípadě inovované druhy nábytku), nebo z důvodu změny dodavatele. Pokud je 
zapotřebí obstarat nový díl od externího dodavatele, musí být vydán požadavek na 
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změnu. Tento požadavek je zpracován a následně je vydán elektronický formulář, do 
něhož každé oddělení potvrdí, že provedlo všechna opatření, týkající se zavedení 
nového dílu. Příslušný nákupčí musí objednat první vzorky spolu se zprávou o zkoušce 
prvního vzorku. Technik, provádějící kontrolu prvních vzorků prověří, zda díl splňuje 
požadavky. V případě, že tomu tak je, zašle uvolněnou zprávu o zkoušce prvního 
vzorku dodavateli a nákupčímu. Od té doby mohou být díly nakupovány pro sériovou 
výrobu. V případě, že díl nesplňuje požadavky, zpráva o zkoušce prvního vzorku je 
zamítnuta a opět jsou informováni jak dodavatel, tak nákupčí. V případech, kdy je 
zamítnutí jednoznačné (nedodržení rozměru, nesprávná barva atd.), dodavatel připraví 
nové vzorky a cyklus se opakuje. V komplexnějších případech (například chybná 
funkce ve spojení s jinými komponenty), je zapotřebí zjistit kořenové příčiny neshody a 
zajistit jejich odstranění. Tato fáze je velmi důležitá a domnívám se, že jí není věnována 
v současné době dostatečná pozornost. 
 
Vstupní kontrola nakupovaných dílů 
Hlavním účelem vstupní kontroly je co nejvíce eliminovat vstup neshodných výrobků 
do výrobních procesů. Je nemožné provádět vstupní kontrolu na všech dílech, které 
výrobní závod nakupuje. V současné době výrobní závod nakupuje cca. 3 mil. 
komponentů měsíčně.  Vstupní kontrola je proces, ve kterém je velmi důležité plánovat 
kontrolní činnosti. Prvotním cílem je zajistit kontrolu těch dodávek, kde hrozí zvýšené 
riziko výskytu neshodných dílů. To může nastat především v období po zavedení 
výrobku do sériové výroby, popřípadě u dílů od dodavatelů, kteří nemají zajištěn systém 
řízení jakosti. Z toho důvodu je plánování činností v rámci zajištění efektivní vstupní 
kontroly dynamickým procesem. 
Je předepsáno, že první tři dodávky nových, popřípadě modifikovaných dílů musí projít 
vstupní kontrolou.  
Kromě provádění vlastní vstupní kontroly, jsou pracovníci zodpovědní za to, že 
neshodné díly dodané dodavatelem budou reklamovány. K detekci neshodných dílů 
může dojít na různých pracovištích. Pokud budeme sledovat tok materiálu výrobním 
procesem od vstupu až k zákazníkovi, může detekce nastat: 
- na již zmiňované vstupní kontrole 
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- na pracovištích montáže, kdy operátor, který najde problematický výrobek kontaktuje 
příslušného pracovníka oddělení kvality. Ten, v případě že dozná výrobek za neshodný, 
pozastaví příslušné množství a zašle je zpět na vstupní kontrolu. Spolu se špatnými díly 
posílá i hlášení o neshodě a pracovník vstupní kontroly následně reklamuje díly přímo 
dodavateli. 
- až u zákazníka. V tom případě si technik zákaznické kvality vyžádá reklamované díly 
zpět do závodu a ty jsou reklamovány dodavateli. 
Obecně platí to, že čím později jsou neshodné díly detekovány, tím vyšší náklady jsou 
generovány.   
 
Odpovědnosti auditorů kvality nákupu by se mohly rozdělit do čtyř hlavních oblastí: 
1. Řízení nápravných opatření v komplexních případech  
2. Kvalifikace nových procesů 
3. Hodnocení výkonnosti dodavatelů 
4. Rozvoj klíčových dodavatelů 
 
1.1.3.1. Řízení nápravných opatření v komplexních případech  
V některých případech je nutno hned po vydání reklamace na dodavatele technikem 
vstupní kontroly kontaktovat dodavatele a zabezpečit okamžitá nápravná opatření. 
Jejich cílem je vždy zabezpečit shodné komponenty pro výrobní proces. To může být 
zabezpečeno několika způsoby (okamžitá dodávka shodných dílů, zajištění 100% 
kontroly pozastavených dílů, popřípadě oprava komponentů). To je však jedním 
z prvních kroků. Následně je nutné zjistit kořenové  příčiny neshody a její následné 
odstranění. K  řešení problému  je možné použít celou řadu nástrojů kvality. Ve 
společnosti se používá k řešení problémů tzv. 8D report. 
 
Byl vytvořen ve společnosti Ford jako nové rozpracování metody 8D. G8D usiluje o 
definování a pochopení problému a poskytuje postup pro identifikaci kořenových příčin 
problémů a nalezení vhodných nápravných opatření. 
Postup G8D (8D = 8 disciplín) se skládá z těchto kroků: 
D0)  Příprava na 8D 
D1)  Ustavení týmu 
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D2)  Popis problému 
D3)  Zavedení prozatímního ochranného opatření 
D4) Stanovení a ověření kořenových příčin a ,,míst úniku,, 
D5) Výběr a ověření trvalých nápravných opatření 
D6) Zavedení a validace trvalých nápravných opatření 
D7) Trvalé zabránění opětovnému výskytu problému 
D8) Uznání týmu a jednotlivců. 
 
D0 – příprava na G8D 
Postup v podstatě obsahuje celkem 9 kroků, neboť prvním z nich je nultý krok, kterým 
je příprava na proces 8D. V tomto kroku by se měla především provést vhodná opatření, 
potřebná pro ochranu zákazníka, a vyhodnocení potřeby aplikace 8D. 
 
D1 – Ustavení týmu 
Účelem tohoto kroku je ustavení týmu s odpovídajícími znalostmi o výrobku a procesu, 
kde problém vznikl. Tým by měl být dostatečně velký, aby byly pokryty všechny 
potřebné znalosti a dovednosti. Zároveň by měl být jmenován garant (šampión) týmu, 
který je obvykle vlastníkem analyzovaného procesu, disponuje zdroji pro práci týmu a 
má pravomoc k provádění změn. V komplexních případech se stává auditor kvality 
nákupu také členem týmu. Dohlíží především na to, že kořenové příčiny byly správně 
identifikovány. To je velmi důležité. Pokud by se neidentifikovala kořenová příčina 
správně, následná nápravná opatření by nezaručila to, že chyba se v budoucnu nebude 
opakovat.  
 
D2 – Popis problému  
V tomto kroku se identifikuje ,,co je špatného” a problém se detailně specifikuje pomocí 
kvantifikovatelných parametrů. Minimálně by měly být shromážděny informace o tom, 
co je problémem, kde a kdy se problém vyskytuje a jaký je jeho rozsah. 
 
D3 – Prozatímní ochranné opatření 
Účelem tohoto kroku je stanovit, ověřit a zavést prozatímní ochranné opatření, které by 
zamezilo vlivu problému na zákazníka – dokud nebudou realizována trvalá nápravná 
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opatření. Zavádí se zejména v případech, kdy je potřeba získat dostatek času na nalezení 
kořenových příčin problému. 
 
D4  - Stanovení a ověření kořenových příčin a ,, místa úniku,, 
Účelem tohoto kroku je izolovat a ověřit kořenovou příčinu definovaného problému a 
identifikovat místo úniku v procesu. Jako zdroj informací o možných příčinách slouží 
diagram příčin a následků. Stanovení kořenové příčiny problému by mělo být 
provedeno testováním všech možných příčin. 
 
D5 - Výběr a ověření trvalých nápravných opatření 
Účelem tohoto kroku je vybrat nejlepší trvalé nápravné opatření pro odstranění 
kořenové příčiny a nejlepší trvalé nápravné opatření pro místo úniku. U obou těchto 
opatření by měla být ověřena jejich účinnost.  
 
D6 - Zavedení a validace trvalých nápravných opatření 
Účelem tohoto kroku je naplánovat, zavést a validovat vybraná trvalá opatření. 
V případě, že byla realizována prozatímní nápravná opatření, je obvykle zapotřebí je 
před implementací trvalých nápravných opatření odstranit.  
 
D7 - Trvalé zabránění opětovnému výskytu problému 
V tomto kroku se modifikují potřebné systémy, provozní podmínky tak, aby se 
zabránilo opětovnému výskytu daného nebo podobného problému. 
 
D8 - Uznání týmu a jednotlivců. 
V této závěrečné fázi je  zkompletována dokumentace týmu ve zprávě G8D a oceněna 
práce týmu. 
  
Domnívám se, že při systematickém používání tohoto nástroje a při efektivní 
identifikaci kořenových příčin dochází k vylepšování výrobních procesů dodavatelů. 
Zároveň je auditor kvality nákupu vtažen bezprostředně do výrobních procesů 
dodavatelů, čímž se získávají o těchto procesech zkušenosti. V současné době se však 
tento nástroj nepoužívá na řešení všech problémů, které jsou dodavatelům zasílány 
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formou reklamačního protokolu. Po dodavatelích je sice vyžadován současně s vydáním 
reklamace, avšak jeho obdržení a kontrola není zajištěna. Jedním z hlavních důvodů 
jsou omezené lidské zdroje. Dalším nedostatkem celého systému je to, že není efektivně 
kontrolována neopakovatelnost již identifikovaných problémů. To bezprostředně 
souvisí s metodikou 8D (sedmý krok). Musím však konstatovat, že oproti sériovým, či 
hromadným procesům je popisovaný výrobní proces ve značné nevýhodě. Z důvodu 
velké diverzifikace vyráběných nábytků jsou některé komponenty nakupovány pouze 
několikrát do roka. Kontrola účinnosti nápravných opatření může být prokázána pouze 
tak, že nejsou vyráběny, popřípadě jsou účinně detekovány neshodné výrobky. Pokud 
k výrobě dílů dochází pouze několikrát do roka, je obtížné monitorovat účinnost 
nápravných opatření.  
 
1.1.3.2. Kvalifikace nových procesů 
Ke kvalifikaci nových procesů může docházet z řady důvodů. Mezi ty nejčastější však 
patří: 
 
Kvalifikace systému a procesu kvality u nově identifikovaných dodavatelů 
Kvalifikace systému a procesu kvality u existujících dodavatelů (opakovaný audit) 
Kvalifikace u existujících dodavatelů, kteří mají v budoucnosti vyrábět nový, popřípadě 
inovovaný produkt. 
Vyhodnocování kvalitativní výkonnosti dodavatelů  
 
Celý proces kvalifikace se provádí v několika krocích. 
U nově identifikovaných dodavatelů je prvním krokem vždy informace od oddělení 
nákupu – požadavek k provedení kvalifikace. Provedení auditu je jediným a nezbytným 
krokem pro výběr nového dodavatele.  
Před vlastním auditem je zapotřebí, aby dodavatel provedl sebehodnocení. Předkládaný 
dotazník Q+ je dosti komplexní. Má celkem 90 stran a otázky v něm uvedené směřují 
jednak do oblasti systému kvality a jednak do výrobního procesu. V některých 
případech je s dodavatelem naplánována schůzka, kde se obsah dotazníku prodiskutuje. 
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Provedení sebehodnocení má několik důvodů. Jedním z hlavních důvodů je to, že 
dodavatel se sám pečlivě seznámí s požadavky společnosti CARRIER. Dalším důvodem 
je to, že vyplněný dotazník umožňuje auditorovi pečlivou přípravu na vlastní audit.  
 
Opakovaný audit se provádí u dodavatelů, u kterých byly v minulosti shledány 
nedostatky. Nedostatky jsou vždy zapsány ve zprávě, která je zaslána dodavateli po 
provedení auditu. Dodavatel na jednotlivé nedostatky připraví akční plán, který 
obsahuje i termíny pro uskutečnění jednotlivých nápravných opaření. Prověření 
zavedení nápravných opatření může být obsahem opakovaného auditu. 
 
Kvalifikace dodavatelů, kteří mají v budoucnu vyrábět nové výrobky. 
Přístupy k provádění těchto auditů se velmi různí. Modifikace na vyráběných dílech se 
provádějí velmi často a je nemyslitelné provádět schvalování procesu v případě každé 
změny. 
 
 
 
1.1.3.3. Hodnocení výkonnosti dodavatelů 
Hodnocení výkonnosti dodavatelů je prováděno pouze u těch klíčových. Hlavními 
hodnotícími kritérii je objem relativního množství neshod v jednotkách PPM. 
Hodnocení se provádí měsíčně a hodnota PPM, kterou dodavatel dosáhnul, je 
porovnána s cílovou hodnotou. U dodavatelů, se kterými byla v minulosti uzavřena 
rámcová smlouva je cílová hodnota PPM v této smlouvě. S ostatními dodavateli je 
cílová hodnota PPM komunikována vždy na počátku roku. Auditor, provádějící 
hodnocení výkonnosti dodavatelů používá ke kalkulaci data z informačního systému. 
Pro výpočet PPM musí znát počet dodaných a počet reklamovaných dílů za posuzované 
období. Hodnota PPM za příslušné  období se vypočítá: 
 
1000000*
_
_
dodanýchMnožství
neshodnýchMnožstvíPPM =  
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Množství neshodných dílů je velmi lehce zjistitelné z interní databáze reklamovaných 
dílů. Každá reklamace je vydávána s použitím databázové aplikace MS. Access. Pro 
člověka, který provádí potřebnou analýzu je poté velmi snadné zjistit potřebné 
informace pomocí dotazu v systému. Počet dodaných kusů odpovídá počtu kusů, které 
byly přijaty skladem za příslušné období. Tyto informace jsou opět získány pomocí 
dotazu, tentokrát v systému SAP.  
Domnívám se, že hodnocení výkonnosti dodavatelů je velmi důležitou aktivitou 
v dodavatelsko – odběratelských vztazích. Je však přínosem i pro vnitropodnikové 
aktivity (například pro přidělování nových projektů). Na obrázku 1 je znázorněn 
dokument, který je zasílán vybraným dodavatelům měsíčně. Můžeme v něm najít 
zásadní informace týkající se výkonnosti dodavatele z pohledu kvality: 
- Cílová hodnota PPM 
- Aktuální hodnota PPM 
- Kumulativní hodnota pro celé období (od počátku roku po měsíc aktualizace) 
- Počet otevřených reklamací 
 
 
Obrázek č. 1: Dokument pro hodnocení výkonnosti dodavatele 
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1.1.3.4. Rozvoj klíčových (strategických) dodavatelů 
Tato aktivita je pro výrobní podnik poměrně nová. Byla započata v roce 2007 s cílem 
implementovat nástroje neustálého zlepšování ACE u externího dodavatele provádějící 
lakování dílů přímo ve výrobním podniku  
 
Zkratka ACE  je složena z počátečních písmen sousloví ,,Achieving Competitive 
Excellence,, (Dosáhnutí nejvyšší konkurenceschopnosti). Jedná se o systém, který byl 
poprvé zaveden v závodech Pratt & Whitney v roce 1996. Jeho cílem je vytvářet firemní 
prostředí neustálého zlepšování a orientace na kvalitu.  
 
Unikátní přístup ACE spočívá v jejich spojení s očekáváním zákazníka a v řešení 
problémů tak, aby se po čase neopakovaly. ACE pracuje celkem s 12 nástroji, které se 
dají rozdělit do 3 kategorií: 
I. Nástroje pro zlepšování procesů a pro odstraňování ztrát 
II. Nástroje pro řešení problémů 
III. Nástroje pro podporu v rozhodování 
 
I. Nástroje pro zlepšování procesů a pro odstraňování ztrát 
5S – Vizualizace pracovišť 
Nových 5S je nástroj pro zlepšování a vizualizaci procesů a pro odstraňování ztrát. 
Skládá se z pěti principů: 
Seiri = Řád (Setřiď) - odstranění všeho nepotřebného z pracoviště 
Seiton = Pořádek (Srovnej) – určení místa pro všechno, co zbylo 
Seiso = Čistota (Skliď) – úklid pracoviště a zařízení 
Seiketsu = Pravidelnost (Standardizuj) – naplánování úklidu a údržby 
Shitsuke = Vytrvalost (Setrvej) – udělej z 5S součást pracovního procesu 
 
VSM – Řízení hodnotových toků 
Hodnotový tok je souhrn všech aktivit potřebných k přeměně vstupních materiálů ve 
výrobek nebo službu nabízenou zákazníkovi. Zahrnuje jak činnosti, které přidávají 
výrobku užitnou hodnotu (např. vlastní montáž), tak i neproduktivní činnosti (chůze, 
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čekání, úklid, odstraňování závad, ...). Při přípravě VSM pro jednotlivý výrobní i 
nevýrobní úsek se postupuje následovně:  
 
- Identifikace příležitostí ke zvýšení přidané hodnoty určitého procesu 
- Seřazení a výběr bezprostředních příležitostí ke zlepšení 
- Vytvoření aktuální mapy procesu a návrh mapy budoucího stavu 
- Zavedení opatření pro dosažení „budoucího stavu“ 
- Standardizace úspěšných zlepšení 
 
SW (Standard Work) – Standardní pracovní postupy 
Ve výrobě určuje SW  vazby mezi operátorem a zařízením při výrobě produktů 
(pohyby, obsluha, sled operací). V administrativě jde o popis procesu a zlepšení jeho 
způsobilosti (rychlosti, přesnosti, kvality). Jedná se o nástroj používaný ke zlepšování 
kvality procesů prostřednictvím standardizace pracovních postupů a nalézáním ztrát 
spojených se zbytečnými  činnostmi a pohyby s cílem jejich odstranění. SW přináší 
sjednocení pracovních postupů pro podobné procesy, omezuje dohady ohledně způsobu 
provádění dané činnosti a dosahuje trvalé kvality výstupů svým jednotícím 
standardizujícím přístupem. Zajišťuje osobní pravomoci a zodpovědnosti, přenos 
osobních zkušeností jednotlivce ostatním zaměstnancům a zvýšení disciplíny při práci. 
 
Process Certification (PC) – Soubor statistických a experimentálních  technik pro 
analýzu problémů a jejich odstranění. Ke snižování variability procesu používá PC řadu 
statistických a experimentálních metod. Tyto metody přispívají k zajištění stabilní 
kvality produktů, ke zvyšování výroby  a efektivity, napomáhají definovat a odstraňovat 
ztráty. Řízený proces má definované a kontrolované vstupní parametry, čímž je 
zaručena minimální proměnlivost výstupních parametrů a jejich přiblížení k požadované 
hodnotě (specifikaci). Je nadefinován kontrolní plán zaručující trvalou stabilitu  a 
způsobilost procesu. 
 
3P (Production Preparation Process)  
Nástroj 3P (Produkce-Příprava-Proces) simuluje nový produkt nebo technologii pomocí 
maket, dostupných dílů, produktů a výrobních prostředků z hlediska návrhu produktu a 
 22
doby potřebné pro jeho rozvoj před vlastním spuštěním výroby. Při simulaci jsou 
respektovány principy štíhlé výroby, doba trvání výrobního cyklu apod. Tento nástroj 
slouží k  zajištění kvality požadované odběratelem, k odhadu potřebných výrobních 
kapacit vzhledem k očekávané poptávce, pro dodržení termínu uvedení produktu na trh, 
příp. pro dodržení plánovaných nákladů na vývoj a marketing. Obvykle je 3P spjato 
s dalším ACE nástrojem zvaným Passport Process a probíhá formou  Kaizenů. 
 
TPM   
Preventivní údržba zařízení (Total Productive Maintenance) je metodika pro dosažení 
maximální efektivity zařízení. Na základě rozboru neplánovaných odstávek zařízení se 
zavádí speciální opatření s cílem zabránit výskytu příčin nejčastějších odstávek 
(preventivní výměna komponentů, rozsah údržby nad rámec pokynů výrobce zařízení, 
apod.). Cílem TPM je zvýšení spolehlivosti a využitelnosti zařízení, prodloužení 
životnosti, snižování výrobních nákladů, zlepšení pracovního prostředí a zvýšení 
bezpečnosti práce.  
 
Set-up Reduction – Snižování seřizovacích časů 
Metodologie zaměřená na minimalizaci nebo odstranění celkového času potřebného 
k seřízení stroje včetně výměny nástrojů a forem nebo ke změně technologie. 
Nastavovací čas je doba mezi výrobou jednoho dobrého produktu do schválení 
následujícího produktu nebo procesního výstupu. Cílem je „přesun“ interních nastavení 
(samostatných operací procesu, kdy zařízení nepracuje) do externích nastavení 
(prováděných souběžně s výrobou, kdy zařízení pracuje). Při úspěšné implementaci 
tohoto nástroje dochází ke zvýšení využitelnosti zařízení snižováním odstávek při 
nastavování, k identifikaci ztrát vlivem metod používaných k seřizování zařízení a ke 
zvyšování produktivity operátorů. 
 
II. Nástroje pro řešení problémů 
MFA  
K analýze hlasu zákazníka“ (Market Feedback Analysis) se používají informace získané 
z trhu k rozboru postojů a očekávání zákazníků vzhledem k vlastní výkonnosti firmy. 
Cílem je zvýšení kvality a spolehlivosti dodávaných produktů. Nesoustřeďuje se však 
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pouze na vazbu dodavatel – externí zákazník, ale i na vazbu interní dodavatel – interní 
zákazník. Tento nástroj přispívá k růstu spokojenosti zákazníka, zvyšuje kvalitu a 
rychlost, snižuje náklady spojené s poskytováním produktu nebo služby. Zpětná vazba 
může být vyžádaná (zákaznické dotazníky, benchmarking) nebo nevyžádaná 
(reklamace, žádosti  o provedení změn, záruční a pozáruční opravy). Obecně se metoda 
MFA může zavést v následujících krocích: 
- Návrh procesu získávání dat a jejich zpracování 
- Sledování periodických trendů na bázi historických údajů 
- Provedení analýzy neuspokojivých výsledků (špatné výkonnosti) 
- Zajištění následných aktivit vedoucích ke zlepšení 
- Komunikace se zákazníkem po zavedení nápravných opatření 
 
QCPC – Sběr údajů a analýza nejčastějších problémů 
Tato metoda slouží k časovému záznamu poruch, které se objevují v jednotlivých 
krocích procesu. Poruchou se u této metody  rozumí takový rušivý vliv procesu, který 
brání dodání kvalitního výstupu ve stanoveném čase, z pohledu štíhlé výroby je to druh 
ztráty. Analýza těchto poruch určuje prioritu (důležitost) aktivit neustálého zlepšování. 
QCPC nalézá ty procesní kroky, ve kterých se vyskytuje nejvíce rušivých vlivů   a které 
poruchy způsobují nejvíce problémů. Pro hlavní příčiny se stanovují nápravná opatření 
a poté se hodnotí jejich úspěšnost a úroveň zavedení. 
 
RRCA – Vytrvalá analýza základních příčin problému 
RRCA (Relentless Root Cause Analysis) je metodologie zaměřená na hledání 
základních příčin selhání produktů nebo procesů. Zabývá se hledáním příčin 
nespokojenosti zákazníků, problémů s kvalitou a spolehlivostí, procesních problémů, 
problémů s dodavateli a důvodů neplnění vytčených podnikatelských cílů podniku. 
Aplikace této metody se provádí v následujících krocích:  
 
- Stanovení nejdůležitějších problémů k řešení (QCPC, MFA) 
- Přesná specifikace problému, určení týmu řešitelů 
- Analýza problému pomocí různých nástrojů (5 proč, Ishikawův diagram) 
- Ověření a seřazení možných příčin problémů 
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- Určení hlavní příčiny a vytvoření plánu k jejímu odstranění 
- Ověření zavedení a účinnosti přijatých opatření  
 
 
Mistake Proofing (Poka Yoke) – Aplikace řešení pro předcházení problémům 
Předcházení problémům (MP) spočívá v použití důvtipu a selského rozumu pro návrh 
řešení, která trvale zajistí výrobu bez defektů. To předpokládá aktivní přístup 
zaměstnanců a rychlé zavádění nápadů směřujících k předcházení problémům. Smyslem 
MP je zavádění jednoduchých, tvůrčích a levných řešení zamezujících lidským chybám 
a mechanickým selháním. Lidská chyba nemůže být uznána jako příčina problému, 
musí být nadefinován standard kvality a musí být jasné, že dosažení tohoto standardu je 
věcí každého pracovníka. Obecně se rozlišují tři úrovně MP: 
a) úroveň 1 zaručuje prevenci problému přímo u zdroje vzniku 
b) úroveň 2 upozorňuje, že dochází k chybě (např. jste si jisti, že chcete v počítači 
smazat vybraný soubor?) 
c) úroveň 3 zaručuje, že se vadný produkt nedostane na další operaci nebo 
k zákazníkovi. 
 
III. Nástroje pro podporu při rozhodování 
Passport Process – Systém „propustek“ používaný pro zahájení další fáze projektu po 
dokončení předchozí fáze.  
 
Proces neustálého zlepšování u dodavatelů byl započat během minulého roku a to u 
dodavatelů provádějících povrchovou úpravu uvnitř výrobních závodů. U těchto 
dodavatelů byly implementovány nástroje neustálého zlepšování jako je 5S, TPM, 
QCPC apod. 
 
1.2. Požadavky TOP managementu firmy pro následující 3 roky 
Požadavky TOP managementu na následující 3 roky byly vypracovány na konci 
minulého roku. Z pohledu kvality nakupovaných dílů se jedná především o tyto oblasti: 
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- snížení relativního počtu neshodných součástek v dodávkách – SPPM (Supplier PPM) 
- snížení relativního počtu neshodných finálních výrobků dodaných zákazníkům CPPM 
(Customer PPM) 
- snížení nákladů spojených s nekvalitou – indikátor COPQ (Cost Of Poor Quality – 
náklady na nekvalitu).  
Číselné vyjádření jednotlivých indikátorů je znázorněno v tabulce č. 1 
 
Indikátory 2008 Plán 2009 Plán 2010 Plán
Plánovaný počet dodaných neshodných kusů 28404 26845 25365
Plánovaný počet nakoupených kusů 48727389 51169864 53722251
Úroveň PPM od všech dodavatelů - SPPM 583 525 472
COPQ v USD 325000 292500 263250
Plánovaný počet neshodných výrobků zákazníkům 758 712 616
Plánovaný počet prodaných jednotek 19950 20950 21995
Úroveň PPM - neshodné díly zákazníkům 38000 34000 28000
 
Náklady na nekvalitu (COPQ) se skládají ze 4 různých složek: 
 
Náklady na nekvalitu se skládají ze 4 složek: 
- SCRAP (šrotace za uplynulé období) 
- REWORK & REPAIR (opravy komponentů / montážních sestav za uplynulé období) 
- ENGINEERING COST ( náklady spojené s designem výrobku ) 
-WARANTY EXPANSES ( náklady generované u zákazníků – distribučních 
organizací) 
 
SCRAP  
Náklady na šrotaci se rovnají ceně všech výrobků a komponentů, které bylo nutno za 
uplynulé období odepsat. Pokud je vyroben neshodný výrobek a odpovědná osoba 
rozhodne, že tento výrobek není možné opravit, musí být vyšrotován. Náklady s tím 
spojené jsou alokovány na oddělení,  které je za vadu zodpovědné. 
 
 
 
Tabulka1: Cíle n  období 2008 - 2010 
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REWORK & REPAIR 
Každý výrobek (komponent / sestava / finální výrobek) se musí vyrobit ve výrobní 
společnosti za určitou dobu dle technologických norem. Pokud je výrobek z důvodů 
nekvality (špatný komponent / špatná montáž) pozastaven a odpovědná osoba rozhodne 
o tom, že je možné tento výrobek opravit, náklady s tím spojené se promítnou do této 
složky. 
 
ENGINEERING COST 
V tomto případě se jedná o náklady, které jsou spojeny s tím, že design výrobku musí 
být změněn po uvedení výrobku do sériové výroby.  
 
WARANTY EXPANSES 
Tyto náklady jsou vypočítány na základě počtu reklamovaných výrobků od zákazníků 
výrobního podniku. Výrobní závod prodává své výrobky pouze interním zákazníkům, 
kterými jsou distribuční organizace, které tyto výrobky instalují u finálních zákazníků. 
Za každý reklamovaný výrobek se náklady zvednou o hodnotu 106 USD. Nezáleží 
přitom vůbec na tom, kolik stojí odstranění závady. Je to zdůvodněno tím, že distribuční 
organizace prodávají výrobky s tak velkou marží, která jim pokryje případné náklady na 
vícepráce při instalaci u zákazníka.  
 
Dá se tedy říci, že nekvalitní součástka od externího dodavatele může ovlivnit jakoukoli 
ze 4 základních složek nákladů na nekvalitu.  
 
Kromě těchto indikátorů je jedním z cílů TOP managementu také snížit množství 
zásoby součástek pro montážní procesy. S dodavateli, dodávajícími velké objemy 
součástek,  jsou optimalizovány dodávky nakupovaných dílů tak, aby se co možná 
nejvíce snížila průměrná doba skladování součástek před jejich použitím ve výrobních 
procesech. Výsledkem je vyšší frekvence dodávek s menšími počty součástek 
v dopravních dávkách. Důvod je především ekonomického rázu. Při nižším počtu 
součástek se snižuje vázanost kapitálu a také se značným způsobem redukuje potřebná 
skladovací plocha. Zároveň je však také zapotřebí, aby byly s těmito dodavateli 
podniknuty opatření, která co nejvíce eliminují výskyt neshodných dílů v dodávkách. 
 27
Výskyt neshodného dílu u položky, která má nastavenou velmi nízkou skladovou 
zásobu může mít pro podnik závažné důsledky.  
  
1.3. Zhodnocení současného stavu – identifikace kladů a možností pro 
zlepšení 
Domnívám se, že samotný proces nakupování je velmi dobře zabezpečen především 
z pohledu funkcí jednotlivých oddělení (nákup, dispozice, kvalita nákupu). Mezi 
pracovníky jednotlivých oddělení jsou vymezeny zodpovědnosti za jednotlivé 
dodavatele (komodity). To je přínosné jednak z pohledu budování pevných vztahů mezi 
jednotlivými dodavateli, ale také z toho hlediska, že postřehy, popřípadě negativní 
zkušenosti od jednoho dodavatele, můžou být efektivně přenášeny na dodavatele jiného. 
Příkladem pro sdílení negativních zkušeností může být i řízení nápravných opatření. 
K řešení problémů se používá osvědčený 8D report, který dává záruku efektivního 
vyřešení při správném použití.  
Je správné, že plán vstupní kontroly je dynamickým procesem a vstupní kontrola se 
provádí na nových a modifikovaných součástkách. To, že jsou součástky určitého typu 
kontrolovány po tom, co na ně byla vydána reklamace, je nedílnou součástí ověřování 
nápravných opatření dodavatele.  
Velkým přínosem pro řízení kvality dodavatelů, respektive pro rozvoj dodavatelů je 
možnost aplikace nástrojů neustálého zlepšování, které jsou používané v rámci 
zlepšování interních procesů. V současné době se přístup neustálého zlepšování používá 
pouze u dodavatele provádějících povrchovou úpravu. Do budoucna bude však 
zapotřebí tyto aktivity začít provádět také u jiných dodavatelů. Hlavní neznámou je však 
to, u jakých dodavatelů budou moci být tyto aktivity prováděny. Zcela určitě není 
možné tyto aktivity provádět z důvodu omezených zdrojů u všech dodavatelů . 
 
1.4. Řízení kvality dodavatelů – přístupy jiných firem 
Asi nejvíce zkušeností a nejlepší příklady řízení kvality dodavatelů pocházejí 
z automobilového průmyslu a to především od dodavatelů, dodávajících do montážních 
závodů výrobců automobilů smontované jednotky.  V následujících řádcích budou 
popsány dva přístupy výrobců v automobilovém průmyslu. Obě společnosti vydaly a 
používají  pro účel komunikace svých požadavků s dodavateli „Manuál pro zajištění 
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kvality dodávek“. Především z těchto zdrojů bylo čerpáno. Tyto manuály jsou 
poskytovány potencionálním dodavatelům již v ranné fázi spolupráce. Materiály nejsou 
veřejně přístupné. Především z toho důvodu nebyly v této práci jmenovány jména obou 
společností. Jedná se o následující společnosti: 
 
Společnost A, vyrábějící a dodávající klimatizační jednotky 
Společnost B, vyrábějící a dodávající autosedačky 
 
1.4.1. Řízení kvality dodavatelů u společnosti A 
Tato společnost vydala z důvodů zajištění kvality nakupovaných dílů manuál, který je 
dodavatelům předkládán již ve fázi výběru potenciálních dodavatelů. Vychází ze 
strategie celé společnosti - strategie ,,Zero defects,,.   
 
Řízení kvality dodavatelů je dle manuálu rozděleno do 3 oblastí: 
I. Výběr a kvalifikace dodavatelů 
II. Zajištění kvality výrobků 
III. Neustálé zlepšování 
 
I. Výběr a kvalifikace dodavatelů 
Již ve fázi výběru dodavatele rozděluje společnost dodavatele do 3 základních kategorií: 
 
- Dodavatel navrhovatel (Designer). Dodavatelé v této skupině jsou zodpovědní jak za 
návrh, tak za funkci výrobku definované odběratelem. 
- Dodavatel výrobce. Dodavatelé vyrábějící komponenty navržené odběratelem na 
svých (sebou navržených) procesech. 
- Subdodavatel, zodpovědný za výrobu komponentů navržených odběratelem 
v procesech navržených taktéž odběratelem. 
 
 
Potenciální dodavatel, který by chtěl dodávat komponenty do společností A musí být 
certifikovaný dle ISO TS 16949 či podle QS 9000. Další možností je to, že odběratel 
provede u společnosti audit systému jakosti dle interních kritérií společnosti. 
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Výsledkem auditu je procentuelní ohodnocení, které vyjadřuje do jaké míry dodavatel 
plní požadavky odběratele na systém jakosti. Výpočet je uveden níže: 
 
 
 
Podle výsledného hodnocení může být dodavatel zařazen do jedné ze tří skupin – A,B a 
C. 
   
Kategorie Ohodnocení Popis                                                            
A N % ≥ 90% Dodavatel je / bude schopen vytvářet podmínky pro 
výrobu nových / transferovaných výrobků 
B 90% > N % ≥ 80% Dodavatel není / nebude schopen vytvářet podmínky pro 
výrobu nových / transferovaných výrobků. Dodavatel musí 
dosáhnout kategorie ,,A,, během následujících 12 měsíců 
C N % < 80%. Dodavatel je eliminován z dodavatelské základny 
 
II. Zajištění kvality výrobků 
Tato metodika byla vypracována za účelem zajištění dlouhotrvající kvality 
nakupovaných dílů. Celý proces má celkem sedm kroků: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
%
Počet všech auditovaných kritérií 
Počet auditovaných kritérií s pozitivním výsledkem N = 100*
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1. Výběr dodavatele 
2. Definice požadavků na nakupovaný díl.  
3. Definování a akceptování dokumentů kvality  
4. Procesní audit u dodavatele 
5. Schválení prvních vzorků 
6. Zkušební období pro nakupované díly 
7. Status PQA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nyní budou jednotlivé kroky popsány podrobněji: 
 
1. Výběr dodavatele 
V prvním kroku jsou potencionálním dodavatelům předány funkční a technické 
specifikace. Spolu s technickými specifikacemi jsou zákazníkem také definovány 
požadavky týkající se cílové ceny dílu (pokud je to potřebné) , dále kvalitativní a 
logistické požadavky. I když je to zavádějící, tento krok nesmí být zaměňován 
s aktivitami popsanými v předešlé kapitole. Výběrem dodavatele se míní výběr 
vhodného dodavatele v již existující základně, tzn. dodavatele splňujícího požadavky 
popsané v předešlé kapitole. 
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2. Definice požadavků na nakupovaný díl.  
V této fázi jsou detailně definovány všechny požadavky na výrobek a dokumentaci 
k němu vztaženou.  
 
3. Definování a akceptování dokumentů kvality  
Požadavky na díl a vypracovaná dokumentace je předložena ke schválení dodavatelem. 
V případě, že dokumentace obsahuje všechny požadavky, odběratel ji schválí. 
 
4. Procesní audit u dodavatele 
Procesní audit u dodavatele je prováděn s pomocí dotazníku, zaměřujícího se především 
na výrobní proces z hlediska zajištění kvality vyráběných dílů a kapacity výrobního 
procesu (kontrola, zda je výstup z výrobního procesu uspokojit požadavky odběratele).   
 
5. Schválení prvních vzorků 
Účelem této fáze je kontrola, zaměřující se na to, zda funkční a rozměrové 
charakteristiky výrobků, jejich spolehlivost a způsobilost vyhovují požadavkům 
zákazníka. 
 
6. Zkušební období pro nakupované díly 
Tato fáze je závazná pro všechny nakupované díly. Během této zkušební fáze musí být 
na všech dodávkách prováděna vstupní kontrola. Zkušební období trvá nejméně 2 
měsíce, přičemž musí být dodáno nejméně 6 výrobních dávek. Na žádném z dodaných 
kusů nesmí být nalezen defekt. Jinak nemůže nastat krok č.7.  
 
7. Status PQA 
V této fázi získává nakupovaný díl tzv. PQA status. Na dodávkách tohoto dílu není 
prováděna vstupní kontrola. Tento status ovšem díl nezískává navždy. Ztrácí ho vždy po 
tom, kdy byla na díl vydána reklamace. 
 
III. Neustálé zlepšování 
Další a poslední část manuálu pojednává o neustálém zlepšování. 
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Jako první jsou popsány požadavky na dodavatele, jaké aktivity jsou očekávány při 
vydání reklamace: 
- identifikace a zadržení všech podezřelých dílů ve všech oblastech 
- návštěva odběratele za účelem provedení analýzy vzniklého problému 
- výměna neshodných dílů shodnými 
- zaslání nápravných opatření během stanovené doby. Tyto nápravná opatření musí 
obsahovat: 
 - stanovení kořenových příčin a vypracování akčního plánu 
 - monitorování a měření účinnosti nápravných opatření 
 
Skupiny pro řešení problémů (Problem solving groups) 
Ustavení takovéto skupiny umožňuje analyzovat problémy a řídit korektivní a 
preventivní opatření, které zamezí výrobě neshodných kusů v budoucnosti. Jedná se o 
skupinu vytvořenou ze zástupců dodavatele a odběratele. Zástupci dodavatele jsou zváni 
přímo do výrobních procesů odběratele, kde jsou analyzovány neshodné komponenty. 
 
Hodnocení výkonnosti dodavatelů 
Pro výkonnost dodavatele v oblasti kvality jsou používány 3 indikátory, ze kterých se 
skládá celková hodnotící známka.  
A) Indikátor PPM C3M 
B) Indikátor % PQA 
C) Indikátor počtu incidentů (vydaných reklamací) 
 
A) Indikátor  PPM C3M vykazuje relativní podíl zmetkovitosti v jednotkách PPM. 
Jedná se o ukazatel, který hodnotí výkonnost vždy s ohledem na období tří měsíců. 
V anglicky mluvících společnostech se označuje jako ,,rolling PPM,,. Vypočítá se 
následujícím způsobem: 
   
Počet všech neshodných dílů za období 3 měsíce 
PPM C3M =         *106 
  Počet všech dodaných dílů za období 3 měsíce 
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Pokud je hodnota PPM C3M = 0, pak je hodnota tohoto indikátoru A = 60b. Pokud je 
PPM C3M vyšší, než cílová hodnota odsouhlasená mezi odběratelem a dodavatelem, je 
A = 0b. Pokud relativní hodnota zmetkovitosti leží mezi 0 PPM a cílovou, 
odsouhlasenou hodnotou, potom se bodové ohodnocení vypočítá dle lineární závislosti 
mezi těmito hraničními hodnotami. 
 
B) Indikátor % PQA vykazuje  procentuální podíl dílů, na kterých není prováděna 
vstupní kontrola. Status PQA může obdržet pouze komponent, který je vyráběn ve 
schváleném procesu a zároveň díl, který po svém schválení prošel tzv. zkušebním 
obdobím. Tento status, jak již bylo uvedeno se ztrácí vždy po vydání reklamace. 
Zkušební období začíná po uzavření reklamace (schválení nápravných opatření 
dodavatelem). Je to tedy indikátor, který dodavatel může vhodnými opatřeními 
ovlivňovat.     
Pokud jsou všechny dodávané díly ve statusu PQA (%PQA = 100), potom je bodové 
ohodnocení pro tento indikátor B = 40b. Pokud je %PQA nižší, než hodnota 
odsouhlasená mezi dodavatelem a odběratelem, je B = 0. Pokud vypočítaný podíl leží 
mezi těmito dvěmi mezními  hodnotami, stanoví se opět dle lineární závislosti. 
 
C) Indikátor počtu incidentů  
Tento indikátor  vyjadřuje počet incidentů během předešlého období. Počet incidentů 
se přitom rovná počtu vydaných reklamací. Nejsou tam započítány tzv. Informace o 
problémech. Ty společnost vydává na výrobky, kde došlo k odchylce od specifikací, ale 
výrobek je možné použít. Bodové ohodnocení tohoto indikátoru je poté rovno: 
 
1, pokud během 3 měsíců bylo vydáno 0 reklamací 
0,75, pokud byla vydána 1 reklamace 
0,5, pokud byly vydány 2 reklamace 
0,25, pokud byly vydány 3 reklamace 
0, pokud bylo vydáno více než 3 reklamace. 
Výsledný indikátor Q se poté vypočítá: 
 
Q = ( A + B) * C  
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Implementace QRQC u dodavatelů 
QRQC je zkratka, složená z počátečních písmen sousloví Quick Response Quality 
Control. Je to ve své podstatě metodologie, jejímž cílem je změnit chování lidí ve 
společnosti za účelem zajištění neustálého zlepšování. Například na úrovni výrobní 
linky by mělo dojít po detekci neshody ke komunikaci uvnitř autonomní jednotky, 
provedení okamžitých opatření, provést analýzu chyby, nastavit účinná dlouhodobá 
nápravná opatření a ty následně ověřit. Jedná se tedy o určitou formu uzavřeného 
PDCA. Je však důležité, že Implementace QRQC je prováděna na všech úrovních 
výrobního závodu. Z toho důvodu je možné v případě, kdy není autonomní jednotka 
vyřešit problém svými silami tento problém eskalovat o úroveň výše). 
 
 
Na řešení problémů jsou požívány různé nástroje kvality jako je FTA PDCA, metoda 5 
WHY, Ishikawa diagram, či Autoquality matrix.  
 
 
1.4.2. Řízení kvality dodavatelů u společnosti B 
Společnost B má velmi podobný přístup a to především v oblasti neustálého zlepšování. 
Stejně jako společnost A, i zde je používána metodologie QRQC. Tato metodologie je  
implementována také u externích dodavatelů. V oblasti managementu neshodných dílů 
však existují rozdíly. Pravděpodobně z důvodu omezených zdrojů nejsou všechna 
nápravná opatření na všechny vydané reklamace detailně řízeny a ověřovány 
odběratelem. Společnost se zaměřuje pouze na ty nejrizikovější. Z toho důvodu byly 
vytvořeny metodologie, které ve své podstatě určují ty defekty, které byly kritické a kde 
je zapotřebí dohled nad provedenými nápravnými opatřeními. Jedná se o metodologii 
označovanou 10 WORST parts. Slouží k tomu, aby se věnovala pozornost 
reklamovaným dílům, které: 
 
- mají potenciální dopad na bezpečnost zákazníka (neshoda, která zapříčiní ztrátu 
funkce výrobku s dopadem na bezpečnost) 
- ohrozily výrobní proces zákazníka odběratele 
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- mají potenciální dopad na bezpečnost pracovníků výrobního závodu (např. 
reklamované díly z důvodu ostrých hran) 
- výrazně ovlivnily plynulost výrobního procesu (omezení výroby z důvodu chybějících 
shodných dílů) apod. 
 
Společnost vyhodnocuje výkonnost dodavatelů měsíčně ( pouze vyhodnocení z pohledu 
kvality dodávaných komponentů). Prioritně však oslovuje pouze ty dodavatele, kteří 
mají největší podíl na celkovém množství pozastavených komponentů, popřípadě ty, 
jejichž komponenty ohrozily zákazníka odběratele.  
 
1.5. Definice problému, který bude řešen 
Z výše uvedených přístupů firem z oblasti automobilového průmyslu je patrné 
především to, že společnosti věnují velkou pozornost řízení projektu výroby nových, 
popřípadě modifikovaných součástek (sedm kroků pro zajištění kvality produktu u 
společnosti A). Je však nutné zmínit již jedenkrát uváděnou rozdílnost typu výroby. 
Analyzovaná společnost vyrábí své výrobky v malosériové, v některých případech 
dokonce kusové výrobě. Z toho důvodu je nemožné aplikovat na tento druh výroby 
stejný postup, jaký volily společnosti A či B. Pokud by byl například zvolen stejný 
přístup pro již zmiňované řízení projektu, u mnoha součástek by nemohl být naplněn 
požadavek kroku šest (nejméně 6 výrobních dávek bez výskytu vady). Z ekonomických 
důvodů je dokonce nemyslitelné, aby byl tento přístup aplikován plošně na všechny 
součástky, které společnost nakupuje od externích dodavatelů. Problematika řízení 
kvality dodavatelů je propracována především u výrobců v automobilovém průmyslu, 
avšak ne u výrobců v odlišných oblastech podnikání. Cílem této práce je to, aby byly 
stanoveny klíčový (strategičtí dodavatelé), u kterých by bylo účelné implementovat 
nástroje neustálého zlepšování pro zvýšení jejich výkonnosti.  
Pro východisko řešení je velmi důležité, aby byla obeznámena celá problematika 
dodavatelsko – odběratelských vztahů. Zároveň je důležité najít takové nástroje, které 
pomohou stanovit priority a tím efektivně využít existující zdroje pro co nejvyšší přínos 
společnosti. 
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2. Teoretická východiska řešení 
Cílem této kapitoly bude najít teoretická východiska řešení, která pomohou jednak 
popsat celý přístup řízení kvality dodavatelů – od tvorby strategie až po přístupy 
neustálého zlepšování dodavatelských procesů, které můžou být považovány jako jeden 
z nejvyšších stupňů spolupráce mezi odběratelem a dodavatelem. Zároveň je však také 
nutno najít přístup, který pomůže stanovit priority v oblasti řízení kvality dodavatelů na 
úrovni závodu. V podstatě je nutné najít odpověď na otázku, se kterými dodavateli by 
měla být navázána, popřípadě prohlubována spolupráce z hlediska potřeb odběratele. 
 
2.1. Přístupy řízení kvality dodavatelů  
Velmi detailně popisuje přístup řízení kvality dodavatelů J. Nenadál v publikaci 
Management partnerství s dodavateli [1]. Popisuje systém managementu partnerství 
s dodavateli jako množinu vzájemně provázaných procesů a činností, které v základním 
přiblížení zahrnují: 
I. Tvorba politiky a strategie vztahů s dodavateli 
II. Definování požadavků na dodávky 
III. Hodnocení a výběr dodavatelů 
IV. Společné plánování s dodavateli 
V. Posuzování stavu vyzrálosti systému managementu u dodavatele 
VI. Ověřování shody dodávek 
VII. Průběžné hodnocení výkonnosti dodavatelů 
VIII. Komunikace s dodavateli 
IX. Neustálé zlepšování u dodavatelů 
X. Motivování dodavatelů 
XI. Administrativa procesů partnerství s dodavateli 
XII. Neustálé zlepšování a rozvoj programu partnerství s dodavateli 
 
 
I. Tvorba politiky a strategie vztahů s dodavateli 
 
Politika a strategie vztahů s dodavateli by měla být zformulována a udržována 
vrcholovým vedením. Měla by vycházet z celkové strategie podniku. Podle J. Nenadála 
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můžou vztahy s dodavateli reálně nabývat různých odstínů mezi dvěma hraničními 
situacemi: 
- vztahy mezi dodavateli a odběrateli budou založeny na vzájemné nedůvěře a 
pocitech, že ten druhý v obchodním vztahu je protivník. 
- vztahy mezi dodavateli a odběrateli budou založeny na zásadách rovnoprávnosti, 
vzájemné důvěry, oboustranné výhodnosti a úcty, zkrátka na partnerství. (1) 
Je  však nutné podotknout, že vzájemná důvěra je výsledkem opakovaně prokázané 
skutečné schopnosti a spolehlivosti dodavatelů plnit požadavky odběratele. Z toho 
důvodu by bylo špatné, kdyby odběratel od počátku slepě důvěřoval svým dodavatelům 
bez toho, aniž by si ověřil jejich schopnosti a dovednosti.  
 
Velmi důležitou složkou strategie vztahů s dodavateli je stanovení strategicky 
významných dodavatelů. Především ve velkých  podnicích, které nakupují zboží od 
stovek dodavatelů je nemožné, aby byly vztahy se všemi  udržovány na stejné úrovni. 
Z toho důvodu je vhodné provést výběr strategicky významných dodavatelů.  
Dalším velmi důležitým bodem nákupní strategie je to, zda bude firma nakupovat 
jednotlivé  vstupy vždy od více než jednoho dodavatele (tzv. dodavatelský vějíř), nebo 
zda bude preferovat výlučné zdroje dodávek. (1) 
Prvně zmíněná strategie není nová a byla uplatňována např. v Baťových závodech před 
druhou světovou válkou. Tato strategie je výhodná především z důvodu snížení rizika 
při nepředvídaných situací (živelná pohroma, nepředvídaná porucha zařízení, apod.). 
Další předností je ale také to, že podnik nakupující stejné vstupy od různých dodavatelů 
vytváří konkurenční prostředí. 
V současné době je však spíše charakteristická strategie preferování jednotlivých, avšak 
pečlivě prověřených dodavatelských subjektů. Při aplikaci této strategie se snižují 
především náklady na nákup, transport a manipulaci, vratných obalů, zjednodušuje se 
komunikace. Z hlediska řízení jakosti je jistě výhodnější tento způsob. Mezi počtem 
dodavatelů a variabilitou znaků jakosti existuje silná závislost. (1)  Pokud bude 
odběratel nakupovat stejné vstupy od více dodavatelů, bude variabilita znaků jakosti 
vyšší, než pokud by tyto vstupy nakupoval pouze u jednoho dodavatele. Je to logické – 
každý z dodavatelů disponuje odlišným výrobním zařízením, nakupuje suroviny od 
různých dodavatelů, má odlišné systémy řízení jakosti atd. 
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V poslední době se ukazuje, že roste počet kontraktů uzavíraných mezi dodavateli a 
odběrateli na dobu delší než 3 roky. Pro dodavatele to má nesporné výhody – jistota při 
inovování produktů a technologií.  
 
II. Definování požadavků na dodávky 
Požadavky odběratele se dají rozdělit do tří skupin: 
1. Požadavky na vlastní produkty 
2. Požadavky na procesy a systémy managementu u dodavatelů 
3. Požadavky na další služby a činnosti spojené s dodávkami. 
Míra konkrétnosti požadavků se snižuje s počtem neměřitelných znaků. V průmyslu 
mají tedy nejvyšší míru konkretizace jednoduché standardizované součástky (šrouby, 
matky, polotovary, ….) a nejnižší potom finální stroje a zařízení. Pro dodavatelsko 
odběratelské vztahy je definování požadavků odběratele na výrobky velmi důležité. 
V případě nejasného definování požadavků odběratele hrozí to, že dodavatel i při 
sebelepší snaze nedokáže odběratele uspokojit. (1) Požadavky odběratele by měly být 
vždy týmovou prací zástupců jednotlivých oddělení (nákup, logistika, technologie, 
konstrukce, kvalita, …). Mezi deklarované požadavky by měly vzhledem 
k nakupovaným produktům například patřit (1): 
- měřitelné znaky jakosti 
- stanovené postupy měření a testování produktů 
- definování kriteria přijatelnosti dodávek 
- termíny dodání 
 
dalšími požadavky jsou požadavky na systémy a procesy u dodavatelů: 
- požadavky na systém managementu jakosti, environmentálního managementu 
- požadavky na způsobilost procesů 
- způsoby zajišťování jakosti u subdodavatelů 
- druhy přejímacích plánů, pokud se jako forma ověřování shody uplatňuje 
statistická přejímka. 
- odkazy na nadřazenou legislativu  
- požadavky na obaly, způsob přepravy a skladování 
- atd. 
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III. Hodnocení a výběr dodavatelů 
 
Tato aktivita slouží především k tomu, aby odběratel získal jistotu, že potenciální 
dodavatel bude dlouhodobě plnit jeho požadavky. Hodnocení a výběr dodavatelů se 
provádí prakticky ve všech organizacích. Je však rozdíl v tom, jaké způsoby a postupy 
jsou jednotlivými organizacemi používány.  Téměř každá organizace si vytváří databázi 
možných dodavatelů. Pomocí vhodných nástrojů si pak může zvolit potenciální 
dodavatele, které hodnotí podrobněji. Výsledkem tohoto procesu je seznam dodavatelů, 
se kterými jsou uzavřeny rámcové smlouvy.  
 
Pro hodnocení a výběr dodavatelů jsou rozlišitelné tři základní fáze: 
 
- předběžné hodnocení dodavatelů 
- hodnocení potenciální způsobilosti dodavatelů 
- hodnocení dodavatelů podle dalších kritérií (1) 
 
Předběžné hodnocení dodavatele může být založeno na posouzení (otestování) prvních 
vzorků a  posouzení vyzrálosti systému managementu. Pro tento účel je převážně použit 
dotazník interaktivního sebehodnocení, který je zaslán dodavateli. Dotazník obsahuje 
spíše komplexní, než detailní otázky. Dodavatel na tyto otázky odpoví a odběratel 
dotazník následně vyhodnotí. Cílem těchto dvou aktivit první fáze výběru je zjistit, zda 
je dodavatel schopen splnit požadavky odběratele. 
   
Hodnocení potenciální způsobilosti dodavatelů 
Cílem této fáze je především zjistit budoucí a dlouhodobou způsobilost dodavatelů plnit 
požadavky odběratele. (1) To je možné zjistit prověřováním (prováděním auditu) u 
potenciálních dodavatelů. Audit je systematický, nezávislý a dokumentovaný proces pro 
získání důkazu a pro jeho objektivní hodnocení s cílem stanovit rozsah, v němž jsou 
splněna kriteria. (2) 
Kriteria můžeme chápat jako soubor požadavků odběratele na systém managementu u 
potenciálních dodavatelů. Tyto kriteria si odběratel buď stanoví sám, nebo použije ty, 
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které jsou stanoveny obecně respektovanými normami ČSN EN ISO 9001, ČSN EN 
14001 apod. (1) 
 
Dalšími kriterii pro hodnocení potenciálních dodavatelů mohou být: 
- zmetkovitost u dodávaného zboží v minulosti 
- doba dodání (velmi důležitá především u zakázkové výroby) 
- platební podmínky 
- finanční zdraví dodavatele 
- podíl dodavatele na trhu 
- environmentální uvědomělost a přístupy k ochraně přírodních zdrojů (1) 
 
 
IV. Společné plánování s dodavateli 
Plánování s dodavateli se zpravidla realizuje ve čtyřech oblastech: 
- Plánování jakosti dodávek 
- Ekonomické plánování 
- Procesně orientované plánování 
- Plánování manažerských aktivit 
 
Společné plánování jsou činnosti realizované společnými týmy zástupců obou 
obchodních partnerů s cílem optimalizovat procesy managementu partnerství 
s dodavateli. (1) 
Provádí se zpravidla s dodavateli, kteří mají strategicky významné postavení. Výstupem 
společného  plánování jakosti dodávek může být plán jakosti. Metodická doporučení, 
jak tento plán vytvořit můžeme najít v normě ČSN ISO 10 005, popřípadě dle QS 9000 
kde je tento přístup označován jako APQP (Advanced Product Quality Planning). Tato 
metodika byla původně vypracována speciální pracovní skupinou tří největších 
amerických automobilek (GM, Chrysler, Ford) v polovině devadesátých let. Poskytuje 
všeobecný návod na zpracování plánů jakosti dodávaných komponentů společnými 
týmy odborníků ( zástupci zákazníka a dodavatele). 
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Mezi společné charakteristiky patří: 
- silná orientace na uspokojování požadavků zákazníka 
- týmový přístup při jednotlivých fázích plánování jakosti  
- předpokladem je využívání metod a nástrojů v plánování jakosti jako jsou FMEA, 
QFD, plánování experimentů apod. 
- důraz na to, aby podobné přístupy byly rozšířeny do celého řetězce 
 
Celá metodika se provádí procesním způsobem. Z toho vyplývá, že výstupy z jedné fáze 
plánování jsou zároveň vstupy do následující fáze. Celý plán je rozdělen do pěti 
základních fází: 
- Plánování a definování programu 
- Ověření návrhu a vývoje produktu 
- Ověření návrhu a vývoje procesu 
- Validace produktu a procesu 
- Vyhodnocení zpětné vazby a nápravná opatření 
 
Celý průběh je zobrazen na níže uvedeném obrázku č. 2 (1) 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 2: APQP – Základní fáze plánování 
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V. Posuzování stavu vyzrálosti systému managementu  u dodavatelů 
 
Vyzrálost systému managementu dodavatele je nutné považovat za nejdůležitější 
podmínku i záruku trvalé schopnosti poskytovat výrobky, jež splňují všechny 
požadavky zákazníka. Posuzování stavu vyzrálosti přináší efekty jak pro odběratele, tak 
pro dodavatele. Pro dodavatele jsou to především: 
- identifikace oblastí pro další zlepšení a rozvoj 
- rozšiřuje oblast vzájemné komunikace mezi dodavatelem a zákazníkem 
- výsledky posouzení mohou být dodavatelem využity při marketingových aktivitách 
 
Metodou, jak posuzovat stav vyzrálosti managementu jakosti je audit. Z této oblasti se 
audity rozšířili i do dalších systémů managementu. V současné době se provádějí audity 
enviromentálního managementu, managementu bezpečnosti a ochrany zdraví, etické 
audity apod. Všeobecně se audity se audity dají rozdělit dle schématu č. 1 
Systému
Interní Procesu
AUDIT
Externí Produktu
Personálu
 
 
 
Při realizaci auditu systému managementu u dodavatelů je klientem obvykle vrcholové 
vedení odběratelské organizace. Pro úspěšné provedení auditu by měli být splněny 
následující doporučení: 
- k provádění auditů by měl být zpracován dokumentovaný postup 
- výsledky auditů musí s plnou vážností přezkoumat vrcholové vedení dodavatele 
Schéma  č. 1: Rozdělení auditů prováděných v odnicích 
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- pro efektivní vedení auditu je důležité vytvořit vhodnou vnitřní atmosféru 
- odborná způsobilost auditorů by se měla trvale zvyšovat (vývojové trendy v této 
oblasti apod.) 
 
VI. Ověřování shody dodávek 
Pod ověřováním shody dodávek chápeme proces, v jehož rámci obchodní partneři (tzn. 
odběratel a dodavatel) potvrzují na základě objektivních důkazů, že specifikované 
požadavky na dodávky byly nebo nebyly splněny. (1) 
Pod pojmem ověřování shody dodávek si zpravidla můžeme představit vstupní 
technickou kontrolu. Stále existují organizace, které vidí tento ,,filtr,, jako nástroj 
zabezpečování jakosti. To je však naprosto mylná představa. Stejně tak je možné, aby 
ověřování shody prováděl dodavatel přímo před expedicí. Velmi trefně popsal osm 
základních variant vztahů mezi dodavatelem a odběratelem Kaoru Ishikawa: 
 
Varianta Činnost dodavatele Činnost odběratele Míra prevence vůči výskytu a 
odhalení neshod v dodávkách 
1 Bez výstupní kontroly Přijímá vše, 100% 
kontrola až ve výrobě 
Téměř žádná 
2 Bez systému 
zabezpečení jakosti 
100% kontrola na 
vstupu 
Minimální 
3 100% kontrola na 
výstupu 
100% kontrola na 
vstupu 
Malá 
4 100% kontrola na 
výstupu 
Výběrová kontrola na 
vstupu 
Malá, ale s nižšími náklady 
odběratele 
5 100% kontrola ve výrobě 
a náhodná na výstupu 
Výběrová kontrola na 
vstupu 
Střední 
6 SPC ve výrobě, 
výběrová kontrola na 
výstupu 
Namátková kontrola 
na vstupu 
Poměrně vysoká 
7 SPC ve výrobě, 
namátková kontrola na 
výstupu 
Namátková kontrola 
na vstupu 
Vysoká, zásluhou dlouhodobé a 
vysoké způsobilosti procesů u 
dodavatele 
8 SPC ve výrobě bez 
výstupní kontroly 
Přechod na tzv. 
akceptovanou 
kontrolu 
Maximální 
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Na rozdílech mezi variantami 3 a 4 ukazuje k čemu vede vzájemná nedůvěra mezi 
dodavatelem a odběratelem. Jedinou výhodou je snad pouze to, že při dvojnásobné 
100% kontrole se zvyšuje možnost zachycení neshodných komponentů. Varianty 6, 7 a 
8 předpokládají existenci SPC (Statistic Process Kontrol), tedy statistická regulace 
procesů. Skutečností však bohužel zůstává, že s výjimkou dodavatelů pro automobilový 
průmysl je statistická regulace procesů v českých firmách rozšířena velmi málo. (1) 
Varianty 4 a 5 by mohli být východiskem v situacích, kdy není možné zajistit 
statistickou regulaci procesů u dodavatelů. Cílem výběrových kontrol je na základě 
předem dohodnutých pravidel   vytvořit reprezentativní výběr, který se ověří. Za 
nejvhodnější aplikaci výběrových kontrol jsou považovány tzv. statistické přejímky. 
Statistická přejímka nám nedává pouze informaci o tom, zda jsou či nejsou 
kontrolované díly shodné. Je to metoda ověřování shody produktů s cílem učinit 
kvantifikovaný odhad o jakosti ověřovaných dávek a zabránit dalšímu zpracování 
nevyhovujících dávek. 
Obecně se statistické přejímky vyplatí v následujících případech: 
- dodávky jsou vyráběny sériově 
- ověřování shody může být provedeno pouze pomocí destruktivního testu 
- náklady na 100% kontrolu jsou vysoké 
 
 
VII. Hodnocení výkonnosti dodavatelů 
Výkonností dodavatele rozumíme schopnost dodavatele plnit požadavky na dodávky 
specifikované ve smlouvě o dodávkách, uzavřené mezi dodavatelem a odběratelem. (1) 
Hodnocení výkonnosti by mělo být prováděno pravidelně a odběratelé by měli 
posuzovat okamžitou schopnost svých dodavatelů dostat závazkům vycházejících 
z příslušných smluv. 
Existuje mnoho důvodů, proč by měl odběratel provádět průběžné hodnocení 
dodavatelů. Mezi hlavní patří: 
1. Při použití vhodné kvantifikace výkonnosti není průběžné hodnocení pouhým 
předáváním informací od odběratele dodavateli. Mělo by sloužit k odhalování 
příležitosti ke zlepšení a přijímání preventivních nápravných opatření. 
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2. Při pravidelném hodnocení je možné sledovat trendy vývoje ukazatelů. Ty mohou 
potom upozorňovat na snižující se, respektive zvyšující se způsobilost dodavatele. 
3. Výsledky předešlých období mohou být vhodně využívány k rozhodování o tom, 
komu budou přiřazovány nové projety. 
4. Nutnost předávání informací o výkonnosti nutí odběratele k tomu, aby pravidelně 
sbíral, analyzoval, popřípadě statisticky vyhodnocoval data o nakupovaných dílech. 
Dodavatel musí na toto reagovat a tudíž všechny tyto aktivity pomáhají  k detailnímu 
monitorování procesů. 
5. Pokud jsou data pravidelně sbírána a analyzována, disponuje odběratel objektivními 
informacemi o výkonnosti dodavatelů. Tím se eliminuje riziko unáhleného rozhodnutí 
odběratele při náhodném selhání dodavatele. 
 
Metodika hodnocení výkonnosti dodavatelů 
Odběratelé se při měření výkonnosti zpravidla zaměřují na tři základní prvky: 
- jakost dodávek 
- termíny dodávek 
- náklady spojené s dodávkami 
 
U jakosti dodávek se zpravidla sleduje podíl  neshod v jednotkách ppm (parts per milion 
= počet neshodných na jeden milion dodaných). Hodnocení dodavatelů však může 
vycházet i z dalších přístupů jako jsou: 
- údaje o rozsahu a efektech procesů zlepšování u dodavatelů 
- z výsledku procesně vedených prověrek (auditů) provedených u dodavatele. 
U termínů dodávek se zpravidla sleduje to, kolik dodávek bylo dodáno dříve, právě 
včas, popřípadě pozdě. Dodržení termínu dodávek se stává ve výrobních organizacích 
stále důležitější. Téměř každá organizace se snaží snižovat vázanost kapitálu 
v zásobách. Zároveň je však nutno zabezpečit to, že výrobní procesy nebudou ohroženy 
tím, že nedostaly díly od dodavatelů. 
 
U nákladů spojených s dodávkami se může hodnotit cena dodávek vzhledem 
k alternativním nabídkám.  
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1. Přezkoumání strategických cílů odběratele 
2. Analýza požadavků na dodávky a dodavatele 
3. Generování ukazatelů výkonnosti a jejich výběr 
4. Stanovení cílových hodnot vybraných ukazatelů výkonnosti 
5. Přezkoumání ukazatelů výkonnosti a cílových hodnot 
6. Komunikace s dodavateli 
Před vlastním prováděním hodnocení výkonnosti dodavatelů by měl však odběratel 
pečlivě vyhodnotit svůj záměr a  provést následující: 
- zjistit, zda je jejich strategie v souladu se strategií jejich dodavatelů. Podstata měření 
výkonnosti spočívá vždy v porovnávání naměřených hodnot k cílovým hodnotám.  
- zajistit, že pro měření výkonnosti jsou zvolení vhodní ukazatelé. Nutnými 
informačními vstupy by měly být především definované strategické cíle odběratelské 
organizace a také požadavky na dodávky . V přímé vazbě poté musejí být určeny cílové 
hodnoty zvolených ukazatelů. Jak vlastní výběr ukazatelů, tak cílové hodnoty by měly 
být schváleny vrcholovým vedením odběratele.  
 
Podle (1) by měl postup pro stanovení ukazatelů výkonnosti vypadat následovně: 
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VIII. Komunikace s dodavateli 
Jakákoliv komunikace má vždy dva partnery. Jednoho, který něco sděluje a druhého, 
který naslouchá. Odběratel i dodavatel se nacházejí buď v pozici sdělujícího, nebo 
v pozici naslouchajícího. Z praxe víme, že mnoho problémů vzniklo jenom a pouze 
z důvodu špatné komunikace. Zde jsou uvedené některé z nich: 
- jazyková bariera mezi odběratelem a zahraničním dodavatelem 
- nepřesně sdělené informace 
- používání zkratek v obchodní korespondenci, která jsou specifická pouze pro jednu ze 
vzájemně komunikujících organizací 
- apod. 
 
Z pohledu dodavatelsko odběratelských vztahů můžeme komunikaci rozdělit na: 
 
A. Komunikaci před zahájením projektu 
B. Komunikaci po zahájení projektu 
 - Pravidelná, běžná komunikace 
 - Komunikace vyvolaná jednorázovými potřebami 
 
A. Komunikaci před zahájením projektu 
V tomto stadiu je velmi důležité, aby odběratel informoval dodavatele o svých 
představách a záměrech. Dle (1) by měly být v počáteční fázi prodiskutovány například 
tyto témata: 
- očekávání obou partnerů 
- postupy a zásady řízení projektu 
- složení týmu pro řízení projektu a vymezení zodpovědností 
- politika a strategie odběratele i dodavatele 
- strategické cíle odběratele a dodavatele 
- kritické faktory úspěšnosti realizace projektu 
- apod. 
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B. Komunikaci po zahájení projektu 
Jak již bylo zmíněno, komunikace po zahájení spolupráce se může rozdělit na 
pravidelnou a na tu, která je vyvolána jednorázovými potřebami.  Pravidelná 
komunikace se může například týkat: 
- plánů dodávek pro nadcházející období 
- požadavků odběratele na jakost dodávaných dílů 
- způsobů a výsledků ověřování shody dodávek 
- výsledků hodnocení výkonnosti 
- nákladů spojených s neshodnými díly 
- výsledků výrobkových auditů apod. 
 
Komunikace vyvolaná jednorázovými potřebami se naopak může týkat 
- problémů s dodanými kusy (z kvalitativního či kvantitativního pohledu) 
- změny ve složení společného týmu 
- námětů na zlepšení 
- změny ve způsobech fakturace apod. 
 
Jednou z druhů komunikace, která je vyvolána jednorázovou potřebou je reklamační 
řízení. Jak pro dodavatele, tak i pro odběratele je tento druh komunikace dosti 
nepříjemný.  Pro dodavatele by ale reklamace měly mít i pozitivní efekt. Především pro 
to, že stejně jako i neoficiální stížnosti jsou reklamace cennými informacemi, které by 
měl dodavatel využít především pro další zlepšování. Pokud dodavatel přistupuje 
k reklamacím otevřeně a aktivně, dává tím jasně najevo, že má zájem vylepšit své 
procesy tak, aby k reklamacím nedocházelo.  
 
 
IX. Neustálé zlepšování u dodavatelů 
 
Dle normy ČSN EN ISO 9000 je neustále zlepšování definováno jako Opakující se 
činnost pro zvyšování schopnosti plnit závazky. Jak již bylo zmíněno v jedné 
z předešlých kapitol, jedná se o nikdy nekončící aktivity, které mají garantovat 
zvyšování schopnosti plnit požadavky odběratelů. (1)  Pro neustálé zlepšování by měly 
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existovat vhodné podmínky. Pokud se dodavatelská organizace rozhodne pro aktivity 
spojené s neustálým zlepšováním, je to především vrcholový management, kdo musí 
tyto aktivity zastřešovat. Pokud je to odběratel, kdo se chystá iniciovat neustálé 
zlepšování, je vhodné aby deklaroval tento požadavek do smlouvy, uzavírané mezi 
dodavatelem a odběratelem. To ale samozřejmě nestačí. Kromě toho je vhodné, aby 
dodavatel poukazoval a přinášel impulzy k neustálému zlepšování. Těch existuje v praxi 
zcela určitě mnoho. Namátkou lze uvést například: 
 
- Opakované reklamace ze strany odběratele 
- Výsledky auditů ( ze strany odběratele nebo interní audity dodavatele) 
- Porovnání s konkurencí (benchmarking) 
- Výsledky hodnocení výkonnosti z předešlých období  
- apod.    
 
V souvislosti se zlepšováním se zpravidla zmiňují dva principy:  REENGINEERING a 
KAIZEN 
Zatímco REENGINEERING představuje zlomové, revoluční změny, měnící většinu 
dosavadních zvyklostí a postupů, KAIZEN staví na postupných krůčcích a posunech 
k vylepšení výkonnosti. 
Slovo KAIZEN je složeno ze dvou japonských slov: KAI = změna a ZEN = zlepšení. 
Jedná se o filozofii, která usiluje o zlepšování výrobních i nevýrobních procesů ve 
všech oblastech. Na zlepšovacích aktivitách by se při tom měli podílet všichni 
zaměstnanci od managementu až po dělníky.  Z filosofie této metody vyplývá, že každý 
výrobní a nevýrobní proces je možné vždy přiblížit k ideálnímu stavu. Tento ideální 
stav ovšem nikdy nenastane a proto se jedná nikdy nekončící přístup. 
 
Základ metodologie zlepšování položil v padesátých letech W.E.Deming svým cyklem 
PDCA. Z tohoto cyklu vycházejí i všechny moderní metodologie zlepšování.  
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Demingův cyklus  se ve čtyřech fází, ve kterých by mělo probíhat zlepšování jakosti 
nebo provádění změn. 
 
Plan   (Plánuj)   Vypracování plánu aktivit zlepšování 
Do  (Vykonej)   Realizace plánovaných aktivit 
Check  (Zkontroluj)   Monitorování a analýza dosažených 
výsledků 
Act  (Reaguj)   Reakce na dosažené výsledky a provedení 
vhodné 
      úpravy v procesu (standardizace řešení)  
 
Model pro neustále zlepšování dle (1) vychází přesně ze zmíněného PDCA a proces 
zlepšování popisuje sedmy základními kroky: 
 
P 1. Výběr tématu 
2. Sběr a analýza dat 
3. Analýza příčin 
4. Plán řešení 
D 5. Implementace řešení 
C 6. Monitorování a hodnocení výsledků 
A 7. Standardizace řešení 
 
 
Krok 1: Výběr tématu 
U tohoto kroku by měly být jedním z hlavních faktorů pro rozhodování požadavky 
odběratelů. Zároveň je nutné podotknout, že i sám odběratel zcela určitě zná potenciální 
oblasti pro zlepšení. Tato fáze by neměla být v žádném případě podceněna. Je vhodné, 
aby byly možné oblasti pro zlepšení prodiskutovány v týmu. Pokud je to dodavatel, kdo 
iniciuje zavedení procesu neustálého zlepšování, bylo by vhodné přizvat zástupce 
odběratele. Oblasti pro zlepšení by měly vyjít z pečlivě provedené analýzy. Jedním 
z nástrojů může být například Paretův diagram. Paretův diagram je důležitým nástrojem 
manažerského rozhodování, neboť umožňuje stanovit priority při řešení problémů 
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s jakostí tak, aby při účelném využití zdrojů byl dosažen maximální efekt. Své 
pojmenování získal podle V. Pareta, italského ekonoma 19. století, který popsal 
nepravidelné rozložení bohatství mezi obyvateli. Tento Paterův princip J.M. Juran 
transformoval do oblasti řízení jakosti a formuloval ho přibližně takto: ,,Většina 
problémů s jakostí (asi 80 až 95%) je způsobena pouze malým podílem (asi 5 až 20%) 
činitelů jež se na nich podílejí.“ Podle procentuálního vyjádření se rovněž tento princip 
označuje jako pravidlo 80/20. (2) 
 
Jako činitelé mohou být označeny například jednotlivé výrobky, jednotlivé defekty, 
jednotlivé výrobní zařízení produkující neshodné výrobky, jednotliví pracovníci. 
Aplikací Paterova principu lze tedy například stanovit, že na vznikajících problémech se 
rozhodující měrou podílí jen určitá skupina výrobků. Správné vymezení činitelů je 
nejvíce závislé na věrohodnosti zpracovávaných údajů.  Vstupními údaji pro 
zpracovávání Paterova diagramu jsou nejčastěji informace o výskytu neshod nebo jejich 
příčin za určité časové období.  
 
Krok 2: Sběr a analýza dat 
Jakmile jsou vybrány oblasti pro zlepšování, je nutné provést analýzu současného stavu. 
Pokud se jedná o oblast týkající se přímo neshod na vyráběných dílech, je důležité 
pracovat s reálnými díly, pozorovat přímo výrobní proces – jeho vstupy  a výstupy. Je 
velmi vhodné provést mapování procesu. Vše by mělo být vhodně a věrně 
zdokumentováno. 
 
Krok 3: Analýza příčin 
Tento krok je jedním z nejobtížnějších. Především v této fázi je vhodné použít 
statistických a analytických nástrojů. Mezi doporučené nástroje patří: histogramy, 
Ishikawův diagram, Paterův graf, testování hypotéz, analýza způsobilosti procesů apod. 
Při analýze příčin se zpravidla definuje určitá hypotéza, která by mohla problém 
způsobovat. Před tím, než ale prohlásíme hypotézu za pravdivou, musíme ji potvrdit. 
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Krok 4: Plánování řešení 
Pokud byly příčiny nalezeny, je nutné navrhnout optimální řešení. V některých 
případech je možných variant řešení více. Potom hovoříme o variantních řešení, 
ze kterých se posléze vybere to správné- optimální. 
 
Krok 5: Implementace řešení 
Odpovídá druhému kroku cyklu PDCA- Vykonej. Optimální řešení, které bylo vybráno 
v předešlém kroku se uvádí do praxe. Součástí celého procesu neustálého zlepšování by 
měl být akční plán. Ten slouží především k tomu, aby byly dokumentovány všechny 
aktivity, které se mají provést a aby bylo zřejmé kdo je za ně zodpovědný a v jakém 
termínu mají být dokončeny. Pro tento krok je tento přístup důležitý. 
 
 
Krok 6: Monitorování a hodnocení výsledků 
Důležitým bodem tohoto kroku je rozhodnutí o tom, jak dlouho se bude monitorování 
provádět. Výchozím pravidlem by mělo být porovnání vhodných ukazatelů výkonnosti 
před realizací zlepšení a jednak po realizaci zlepšení, jakož i porovnání aktuálních 
hodnot těchto ukazatelů vůči naplánovaným cílovým hodnotám zlepšení. 
 
Krok 7: Standardizace řešení 
Standardizace řešení znamená to, aby byla realizovaná zlepšení zdokumentována a 
pokud je to možné, přenést i do dalších oblastí podniku. Změny dokumentace se mohou 
týkat například FMEA, konstrukčních, či technologických výkresů a podobně. Nedílnou 
součástí tohoto posledního kroku by mělo být to, že s výsledkem zlepšení budou 
seznámeni všichni zaměstnanci. 
 
2.2. Analytické metody pro stanovení priorit v rámci řízení kvality 
dodavatelů. 
Pro vytvoření správné strategie vztahů s dodavateli na úrovni podniku musí být 
k dispozici nejenom výkonnost jednotlivých dodavatelů, ale i jejich vzájemné 
porovnání. Pro tento účel se zpravidla používají tzv. dodavatelské matice. V praxi se 
pro rozhodování volí dvě na sobě nezávislá kriteria, pomocí kterých se vyhodnotí, jací 
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dodavatelé jsou pro odběratele strategicky významní. Dvěmi nezávislými kriterii mohou 
být například ztráty na výkonech z důvodu neshodných součástek (kriterium 1) a objem 
dodávek ( kriterium 2 ). 
Maticové diagramy umožňují najít vzájemné souvislosti mezi jednotlivými kriterii 
posuzovaného problému. Systematické vymezení možných vztahů včetně jejich 
kvantifikace poskytuje lepší možnosti pro vyhodnocení, a tím i efektivnější rozhodování 
o budoucím vývoji (8). 
 
Jedna z možností, jak graficky vyjádřit závislost mezi dvěmi kriterii je použití  metody 
TQM, tzv. vnímavostní mapy. Tyto mapy jsou používány ke grafickému znázornění 
hlasu zákazníka (grafické znázornění výsledku po provedeném šetření).  Mapa je 
tvořena dvěmi na sobě kolmými úsečkami, kdy protilehlé konce každé z úseček 
vymezují hraniční hodnocení pro  jednotlivá kriteria. Praktický příklad dle je uveden na 
obrázku číslo 3. 
 
• Lincoln • Porsche
Cadilac  •
• Mercedes •  BMW
•  Chrysler
Oldsmobile •
•  Buick
  • Chevrolet
Ford  • • Datsun
    • Toyota
Dodge •
•  Plymouth
•  VW
Svérázný vzhled
Velmi praktický
Konzervativní vzhled Sportovní vzhled
 
 
  
 
Velkou výhodou těchto map je to, že poskytují směr pro vývoj nových výrobků, jejich 
vylepšení či zvýšení spokojenosti zákazníka. 
 
Obrázek č. 3: Vnímavostní mapa – automobilový trh USA, 1984 (9) 
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Dalším velmi často používaným nástrojem je Paretův diagram. Paretova analýza je 
pojmenována po Alfrédu Paterovi, italském sociologovi a ekonomovi. Na základě jeho 
mnoha empirických zjištění byl zformulován obecně platný princip ,,80 / 20 “ hovořící 
o tom, že ca. 20% příčin způsobuje 80% následků. Často uváděným příkladem Paretova 
empirického zjištění je rozdělení bohatství v Itálii, kdy Pareto zjistil, že 80% bohatství 
je drženo 20% lidí.(10). Paretoanalýza má tedy graficky znázornit několik podmnožin 
(např. druhy chyb), sestavené postupně podle klesající četnosti. Větší četnosti jsou tak 
vidět hned na první pohled. Příklad Paretova Grafu je zobrazen na obrázku číslo 4 (9) 
Na levé vertikále je zpravidla vynesena četnost chyb. Na pravé vertikále může uvedeno 
měřítko relativního počtu chyb v procentech.   
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Bostonská matice (BCG matrix), která se používá v marketingu pro vyjádření mezi 
podílem firmy na trhu a růstem trhu je jednou z možností grafického znázornění dvou 
kriterií. Matice je schematicky znázorněna na obrázku č. 5 (12). Velikost každé z osmi 
kružnic závisí podle objemu obchodu firmy. Pozice každé kružnice označuje tempo 
růstu trhu a relativní podíl firmy na trhu.(12) 
Obrázek č. 4: Příklad Paretova grafu 
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3. Návrh vlastního řešení 
Jak vyplývá z předešlých kapitol, velmi důležitým krokem pro řízení kvality dodavatelů  
je zformulování a dodržování strategie odběratele v dodavatelsko – odběratelských 
vztazích. Přístup k jednotlivým dodavatelům se bude navíc lišit podle výkonnosti 
dodavatele a zároveň také podle toho, zda existuje alternativa nákupu součástek od 
jiných dodavatelů. Pokud bere odběratel v úvahu tyto dva hlavní faktory, v podstatě 
existují čtyři možnosti, kam se může ubírat strategie odběratele: 
 
- Rozvoj existujícího dodavatele 
- Podpora dodavatele 
- Monitorování dodavatele 
- Konsolidace (sloučení výrobkového portfolia určitého dodavatele s jinými, a tím 
v podstatě ukončení spolupráce s dodavatelem) 
 
 
Obrázek č. 5: Bostonská matice pro vyjádření mezi podílem firmy na trhu a růstem trhu 
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3.1. Matice pro vyhodnocení strategických dodavatelů 
Pro stanovení strategie byla proto vytvořena matice s dvěmi na sobě nezávislými 
kvantifikovatelnými kriterii – Výkonnost dodavatele a Alternativní možnost dodávek 
( Alternativní dodavatel). Připravená matice (Prioritizační matice) je zobrazena na 
obrázku č. 6. Výkonnost dodavatele může nabývat dvou mezních hodnot. Stupeň 5 
znamená velmi dobrou výkonnost a oproti tomu stupeň 1 znamená špatnou výkonnost. 
Druhé kriterium může nabývat také dvou mezních hodnot. Stupeň 1 znamená, že 
výrobky, které jsou dodávány hodnoceným dodavatelem mohou být bez velkých 
problémů získávány od jiných, alternativních dodavatelů. Naproti tomu stupeň 5 
znamená, že k hodnocenému dodavateli alternativní dodavatel neexistuje. Některé 
komponenty je totiž možné nakoupit pouze od omezeného počtu dodavatelů. Navíc 
přechod od jednoho dodavatele k jinému může být z důvodu komplexnosti spojen 
s dlouhou dobou realizace celého projektu (od přípravy prototypových dílů u 
alternativního dodavatele až po spuštění sériové výroby). 
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Obrázek č. 6: Prioritizační matice - matice závislosti výkonnosti dodavatele vs. alternativní     
                      dodavatel 
Priori izační matice 
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Centrální přímky rozdělující matici na 4 oblasti procházejí střední hodnotou intervalu. 
Stupnice pro hodnocení jednotlivých kritérií byla zvolena tím způsobem, že bod 3 
vymezuje hranici mezi pozitivním a negativním hodnocením. To může být 
demonstrováno na bodovém hodnocení kvalitativní výkonnosti (PPM). Interval pro 
bodové ohodnocení známkou 3 končí nejvyšší přípustnou úrovní PPM, která je zároveň 
cílovou hodnotou pro celý závod pro dané období. Stejným způsobem byla vymezena i 
stupnice pro možnost nahradit stávajícího dodavatele alternativním. 
   
3.2. Klasifikace dodavatelů dle dodávaných dílů a dostupnosti dat o 
jejich výkonnosti 
Před vlastním vyhodnocením jednotlivých dodavatelů, podle výše uvedené matice, je 
nutno říci, že tato analýza se nebude týkat všech dodavatelů, kteří dodávají do 
výrobního podniku (všech 205 dodavatelů). Cesta ke stanovení strategicky důležitých 
dodavatelů bude provedena v několika krocích. 
 
Dodavatelé tzv. katalogových dílů 
Jak již bylo zmíněno v úvodních kapitolách, někteří dodavatelé dodávají pouze tzv. 
katalogové díly (barvy, tmely, lepidla, spojovací materiál apod.). Možnost ovlivnění 
kvality těchto nakupovaných dílů a surovin je do značné míry omezena (množství 
nakupované odběratele zpravidla reprezentuje pouze zlomek vyráběné produkce).  
 
Dodavatelé, k nimž nejsou k dispozici data / informace 
Dalším, velmi důležitým důvodem je to, že ne ke všem dodavatelům jsou k dispozici 
data, která by se mohla pro vyhodnocení použít (například stav vyzrálosti 
managementu, výkonnost dodavatelů).  Tím vznikla skupina celkem 76 dodavatelů, 
jejichž výkonnost byla známa.  
 
Skupina dodavatelů generující nejvyšší počet defektů. 
Podle vzoru, který byl popsán v kapitole 1.4 (Řízení kvality dodavatelů – přístup 
společnosti A) a dle přístupu popsaného v kapitole 2.1. (podkapitola IX – neustálé 
zlepšování u dodavatelů) byla hlavním kriteriem pro identifikaci strategicky 
významných dodavatelů zmetkovitost. Ze 76 dodavatelů bylo pomocí Paretovy analýzy 
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identifikováno 14 dodavatelů. Ti byly poté podrobeni analýze za pomoci výše popsané 
matice. Výsledek  Paretoanalýzy je zobrazen na obrázku č. 7. 
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Výkonnost dodavatele je přitom posuzována dle následujících kriterií: 
 
- Výkonnost dodavatelů (z pohledu kvality a včasnosti dodávek) 
- Spolehlivost dodávaných dílů 
- Stav vyzrálosti systému kvality u dodavatele 
- Reakce na problémy ze strany zákazníka (reakce na reklamace) 
 
3.3. Postup pro rozdělení strategicky důležitých dodavatelů 
v prioritizační matici.  
K tomu, abychom ohodnotili skupinu 14 dodavatelů a zjistili, do jaké skupiny jednotliví 
dodavatelé patří, byl zvolen následující postup: 
 
1. Informace o výkonnosti každého dodavatele se zadají do tabulky (tabulka č.1). 
Kriteria výkonnosti se shodují s výše uvedenými. Každému z kriterií je přiřazeno 
hodnocení, kterému odpovídá obodování v rozsahu 1 – 5 (tabulka č.2). 
Výsledné bodové ohodnocení výkonnosti dodavatele je vyjádřeno jako aritmetický 
průměr pěti hodnocených kriterií. 
 
Obrázek č. 7: Paretoanalýza - počet neshodných dílů dle dodavatele 
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PPM 
Včasnost
dodávek  Spolehlivost dodávaných dílů
Stav vyzrálosti systému 
managentu
Reakce na reklamace 
Doba uzavření reklamace
80231 ČR 300 - 583 90.0% - 94.9% Odpovídá očekávání Pod očekáváním. Je vidět snah Do 2 týdnů
80300 NSR 583 - 1000 90.0% - 94.9% Pod očekáváním. Je vidět snaha o zlepšení Odpovídá očekávání Do 2 týdnů
77776 Polsko 100 - 300 95.0% - 98.9% Velmi dobrá Velmi dobrá Do 10 dnů
80197 NSR 300 - 583 80.0% - 89.9% Pod očekáváním. Je vidět snaha o zlepšení Odpovídá očekávání Do 2 týdnů
77564 NSR 300 - 583 80.0% - 89.9% Nad očekáváním Nad očekáváním Do 2 týdnů
80500 ČR 300 - 583 90.0% - 94.9% Velmi dobrá Odpovídá očekávání Do 2 týdnů
80458 Maďarsko 583 - 1000 90.0% - 94.9% Pod očekáváním. Není vidět snaha o zlepšení Pod očekáváním. Není vidět sn Do 10 dnů
90487 Polsko ³ 1000 <80.0% Velmi dobrá Pod očekáváním. Je vidět snah Déle, než 3 týdny
91699 Rakousko 583 - 1000 80.0% - 89.9% Pod očekáváním. Je vidět snaha o zlepšení Pod očekáváním. Je vidět snah Do 10 dnů
91344 Dánsko 300 - 583 95.0% - 98.9% Velmi dobrá Nad očekáváním Do 2 týdnů
30180 Anglie 583 - 1000 95.0% - 98.9% Odpovídá očekávání Pod očekáváním. Není vidět sn Do 2 týdnů
76072 NSR ³ 1000 80.0% - 89.9% Pod očekáváním. Je vidět snaha o zlepšení Pod očekáváním. Je vidět snah Do 2 týdnů
79201 ČR 100 - 300 80.0% - 89.9% Odpovídá očekávání Pod očekáváním. Je vidět snah Do 10 dnů
80710 ČR <100 90.0% - 94.9% Velmi dobrá Nad očekáváním Do 7 dnů
Výkonnost dodavatele
Číslo dodavatele Země dodavatele
 
 
 
 
Relativní zmetkovitost v PPM Hodnocení
³ 1000 1
583 – 1000 2
300 – 583 3
100 – 300 4
<100 5  
 
 
2. Informace o možnosti získání součástek od alternativního dodavatele jsou podobně 
jako v předešlém příkladě také zadány do tabulky (tabulka č. 3). Pro posuzování 
možnosti nákupu součástek od alternativních dodavatelů jsou  posuzována tato kriteria: 
- typ výrobku (dle komplexnosti) 
- počet alternativních dodavatelů  
- potřebná doba ke kvalifikaci procesu nového, alternativního dodavatele. 
 
Každému z kriterií je opět přiřazeno hodnocení, kterému odpovídá obodování v rozsahu 
1 – 5 (tabulka č.4). 
Výsledné bodové ohodnocení možnosti alternativní dodávky je vyjádřeno jako 
aritmetický průměr tří hodnocených kriterií. 
 
 
 
 
 
Tabulka č. 1: Zadání dat výkonnosti dodavatelů 
Tabulka č. 2: Hodnocení relativního počtu neshodných kusů v PPM a jeho obodování 
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Typ výrobku
Počet alternativních 
dodavatelů
Doba potřebná ke 
kvalifikaci
80231 ČR Vysoká komplexita Žádný 6 - 12 měsíců
80300 NSR Vysoká komplexita Nemnoho (1 - 2) 1 - 3 měsíce
77776 Polsko Střední komplexita Mnoho (5 - 8) 3 - 6 měsíců
80197 NSR Jednoduchá komplexita St. Počet  (3 - 5) 1 - 3 měsíce
77564 NSR Střední komplexita Nemnoho (1 - 2) 1 - 3 měsíce
80500 ČR Střední komplexita St. Počet  (3 - 5) 1 - 3 měsíce
80458 Maďarsko Jednoduchá komplexita Mnoho (5 - 8) < 1 měsíc
90487 Polsko Jednoduchá komplexita Velmi mnoho (>8) < 1 měsíc
91699 Rakousko Vysoká komplexita Mnoho (5 - 8) 1 - 3 měsíce
91344 Dánsko Velmi vysoká komplexity - komponnety navrhované dodavatelem Žádný 3 - 6 měsíců
30180 Anglie Vysoká komplexita Žádný 1 - 3 měsíce
76072 NSR Vysoká komplexita St. Počet  (3 - 5) 3 - 6 měsíců
79201 ČR Střední komplexita Nemnoho (1 - 2) 3 - 6 měsíců
80710 ČR Vysoká komplexita Nemnoho (1 - 2) 6 - 12 měsíců
Alternativní dodavatel
Číslo dodavatele Země dodavatele
 
  
 
Typ výrobku Hodnocení
Velmi jednoduché výrobky 1
Jednoduchá komplexita 2
Střední komplexita - montované sestavy 3
Vysoká komplexita - funkční podsestavy 4
Velmi vysoká komplexity - komponnety navrhované dodavatelem 5  
 
 
Spolu s uvedenými informacemi jsou do tabulky zadávány také objemy nákupu.  
Matice vytvořená z dat zaznamenaných ve výše uvedených tabulkách je vyobrazena na 
obrázku č. 8. Průměr bubliny charakterizuje objem nakupovaných dílů v peněžních 
jednotkách. 
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Tabulka č. 3: Informace k hodnocení možnosti získání součástek od alternativního dodavatele
Tabulka č. 4: Hodnocení typu dodávaných výrobků dle komplexnosti výroby 
Obrázek č. 8: Vyplněná matice závislosti výkonnosti dodavatele vs. alternativní dodavatel 
Prioritizační matice 
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Z provedené analýzy vyplývá, že ze skupiny hodnocených dodavatelů jsou celkem 4 
dodavatelé, s kterými by měla být navázána spolupráce s cílem provádění neustálého 
zlepšování. Zároveň byli identifikováni dodavatelé, kteří leží v poli ,,Konsoliduj,,. 
Vzhledem k nízké výkonnosti těchto dodavatelů a možnosti vyrábět jimi produkované 
součástky u jiných dodavatelů, by bylo vhodné provést další dílčí analýzy (především 
cenová porovnání) a zamyslet se na dalším postupu. 
 
Pro identifikované dodavatele je zapotřebí připravit  návrh postupu pro oblasti, kterých 
by se mělo neustálé zlepšování týkat. Společnost sama využívá pro interní procesy 
celkem 12 nástrojů neustálého zlepšování. Zcela určitě by nebylo správné, aby odběratel 
vyžadoval po dodavateli implementaci všech nástrojů bez toho, aniž by byly brány 
v úvahu specifika výrobního procesu: 
- o jaký typ výroby se jedná, zda o malosériovou  či velkosériovou 
- jaký podíl přidané hodnoty tvoří manuální práce operátora 
- jaké neshodné díly byly v minulosti obdrženy od dodavatele 
- jaká je úroveň dodavatele z pohledu reakce na reklamace. Má dostatečné schopnosti a 
dovednosti k tomu, aby efektivně řešil reklamace 
- apod. 
 
Pro tyto účely auditor kvality nákupu shromáždí všechny dostupné informace a připraví 
podklady pro plán neustálého zlepšování. V této fázi by se mělo jednat skutečně pouze 
o podklady a o návrh ze strany oddělení kvality nákupu. Tak jak bylo zmíněno v jedné 
z předešlých kapitol, je nezbytné aby Top management odběratele souhlasil a 
podporoval aktivity spojené s neustálým zlepšováním. Je to strategické rozhodnutí, 
jehož realizace s sebou ponese náklady ze strany odběratele. Ale především se jedná o 
dlouhodobý proces, který musí být zastřešen nejenom oddělením kvality nákupu, ale 
oddělením nákupu samotným. Výstupem z tohoto prvního kroku je návrh auditora 
kvality nákupu pro implementaci nástrojů neustálého zlepšování u dodavatele.  
 
Dalším a velmi důležitým krokem je to, aby dodavatel souhlasil s návrhem ze strany 
odběratele. Ale nejenom to, měl by to být především dodavatel, který bude motivován 
do procesu neustálého zlepšování. Během tohoto kroku by mělo dojít bezpodmínečně 
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ke schůzce obou partnerů za přítomnosti zástupců TOP managementu. Pro tento účel je 
důležité, aby byla ze strany odběratele provedena velmi pečlivá příprava. Hlavním 
podkladem pro jednání je bezesporu návrh auditora kvality nákupu. Důležité je však i 
to, aby také nákupčí připravil podklady k jednání. Pokud bylo učiněno kladné 
rozhodnutí ze strany TOP managementu, zcela určitě je toto rozhodnutí zdůvodněno 
budoucí spoluprací s dodavatelem. Tento záměr bude pro dodavatele zcela určitě jedním 
z hlavních motivačních faktorů. 
 
Pokud byl odsouhlasen plán mezi dodavatelem a odběratelem o zavedení procesu 
neustálého zlepšování, je vhodné, aby byla tato náležitost deklarována v kontraktu.  
 
 
4.  Zhodnocení návrhu 
Cílem návrhu vlastního řešení bylo odpovědět na otázku, kterým dodavatelům je 
zapotřebí věnovat pozornost a to především z pohledu zavádění procesu neustálého 
zlepšování. Pro rozdělení dodavatelů podle jejich důležitosti je možné použít různé 
metody či nástroje. Podle mého názoru bylo použití zvolené matice pro vyhodnocení 
strategicky významných dodavatelů tou správnou volbou. Pro přípravu matice  je velmi 
důležité to, jaká jednotlivá kriteria budou použita pro ohodnocení jednotlivých 
dodavatelů. Z hlediska objektivity by bylo vhodné použít co nejvíce explicitních kriterií. 
Pokud byly například pro výkonnost dodavatelů použita kriteria jako výkonnost 
dodavatelů z pohledu kvality a včasnosti dodávek, spolehlivost dodávaných dílů, stav 
vyzrálosti systému kvality u dodavatele či reakce na problémy ze strany zákazníka 
(reakce na reklamace) je možné bezesporu tento výčet ještě rozšířit. Jednou z možností 
by bylo například použít informace získané ze vstupní kontroly, či hodnotit dodavatele 
z pohledu přístupu k novým projektům. Pro komplexní hodnocení by bylo žádoucí 
použít také výkonnost dodavatele z pohledu snižování nákladů a tím i ceny komponentů 
pro odběratele. V tuto chvíli však nejsou k dispozici data, která by nám tento přístup 
umožnila.  Je nutno říci, že je třeba volit ta kriteria, která jsou dostupná pro hodnocení 
všech dodavatelů. Jedním z argumentů, proč je zapotřebí volit tento obezřetný přístup je 
bezesporu ten, že do provedení šetření nemohly být zahrnuti všichni dodavatelé právě 
z důvodu absence hodnotících kriterií (pro některé dodavatele nejsou informace 
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k dispozici). Kromě této problematiky stojí jistě za povšimnutí přístup k vyhodnocení 
výkonnosti dodavatelů z pohledu kvality a včasnosti dodávek. Na to, jakým způsobem 
byla kriteria nastavena mohou být rozdílné názory. Všimněme si, že kriteria (respektive 
intervaly pro hodnocení) byla nastavena paušálně pro všechny dodavatele stejně a 
vycházejí z cílů podniku. V praxi však  nemůžou  existovat a ani neexistují  pro všechny 
dodavatele stejné cílové hodnoty PPM. K rozdílům dochází především mezi dodavateli, 
kteří vyrábějí rozlišné komodity. Kupříkladu dosáhnout maximální roční zmetkovitosti 
200 PPM u dodavatele vyrábějícího jednoduché součástky na jednoúčelovém, 
automatickém stroji bude pravděpodobně snazší než u dodavatele vyrábějícího 
například montované sestavy z několika desítek komponentů. Jistou alternativou 
k tomuto přístupu může být například metoda hodnocení kvalitativní výkonnosti 
popsaná u dodavatele A (kapitola 1.4.1.). V přístupu tohoto dodavatele se totiž bralo 
v úvahu to, jaká hranice PPM byla odsouhlasena mezi dodavatelem a odběratelem. 
Hodnocení bylo vztaženo k individuálně odsouhlasené cílové hodnotě. Zvolený přístup 
má však své opodstatnění. V současné době nejsou se všemi dodavateli odsouhlaseny 
kvalitativní ukazatelé, a tudíž byly pro účely analýzy použity úrovně PPM vycházející 
z celopodnikového cíle.  
Je nutné si uvědomit, že účel navrhnuté matice je především v tom, aby pomohla 
odběratelské organizaci k rozhodování. V praxi může zcela určitě dojít k tomu, že 
finální rozhodnutí Top Managementu o tom, u kterých dodavatelů bude proces 
neustálého zlepšování implementován bude v rozporu s tím, jací dodavatelé budou 
v poli matice ,,Rozvíjej”. Důvodem může být například finanční náročnost zajištění 
implementace ze strany odběratele (vysoké náklady na cestování za dodavatelem 
z Asie). Dalším důvodem může být i omezená možnost lidských zdrojů ze strany 
odběratele (auditor kvality nákupu jako hlavní koordinátor zavádění neustálého 
zlepšování musí mít schopnosti a dovednosti k tomu potřebné).  
Na druhou stranu může dojít k tomu, že Top management rozhodne o tom, že proces 
neustálého zlepšování bude vhodné implementovat u dodavatele, který není v poli 
matice ,,Rozvíjej”. Data, na základě kterých byly dodavatelé ohodnoceni, jsou totiž 
pouze  ,,historického charakteru“. V praxi může dojít například  k tomu, že dodavatel, 
který se nachází v poli ,,Podporuj”  bude v blízké budoucnosti transferovat výrobu do 
země s nižšími cenovými náklady. Ze strany Top managementu může existovat 
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oprávněná obava o zhoršení kvalitativní výkonnosti dodavatele a tím i ,,posunutí 
dodavatele,, do pole označené v matici jako ,,Rozvíjej”. Výhodou použité matice je 
však to, že toto rozhodnutí může být velmi dobře znázorněno (obrázek č.9 ).    
Při  porovnání mezi řízením kvality dodavatelů u analyzované společnosti, přístupů 
jiných firem a východisek řešení čerpaných z literatury by se zcela určitě nalezli další 
oblasti, které by bylo účelné optimalizovat. Velmi efektivní by bylo zajištění nákupu 
komponentů, vyráběných ve větších sériích pomocí projektového řízení (zmiňovaná jak 
v kapitole 1.4.1, tak v kapitole 2). Prvním krokem by mohlo být to, že tento přístup 
bude aplikován u dodavatelů, kteří byly identifikováni pro implementaci nástrojů 
neustálého zlepšování. Alternativou pro tento přístup je použití nástroje Passport 
process, jehož použití je popsáno v kapitole  1.1.3.4. 
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Obrázek č. 9: Vizualizace posunutí v prostoru matice z důvodu předpokládané změny 
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Závěr 
Každá společnost se snaží co nejefektivněji alokovat své zdroje tak, aby se jejich 
nasazení co nejlépe využilo.   Cílem této diplomové práce bylo najít metodu, jakým 
způsobem by měli být vybráni strategicky významní dodavatelé pro užší vzájemnou 
spolupráci. Proces nakupování spojený s kvalitou nakupovaných součástek je velmi 
dynamický proces. Proto bylo snahou najít metodu, která by umožňovala reagovat na 
měnící se okolnosti v procesu nakupování (noví dodavatelé, snížení nebo zvýšení 
výkonnosti dodavatelů apod.).  
Proto byla navrhnuta aplikace, která byla připravena v programu Ms. Excel a která 
umožňuje velmi operativně vyhodnocovat jednotlivé dodavatele podle jejich 
strategického významu pro odběratele. Asi nejnáročnějším a nejdůležitějším úkolem při 
procesu stanovení strategicky významných dodavatelů je najít hodnotící kriteria. Jejich 
volba byla stanovena nejenom na základě příkladů uvedených v této práci (přístup 
jiných firem, či teoretická východiska řešení), ale především na základě požadavků TOP 
managementu pro následující 3 roky. Celkem 14 dodavatelů, kteří vzešli z  
Paretoanalýzy  mají největší podíl na zmetkovitosti nakupovaných dílů v celém závodě. 
Velké objemy neshodných komponentů mají vliv jak na přímý ukazatel SPPM, tak i na 
ukazatele týkajících se nákladů na nekvalitu (Cost Of Poor Quality), popsaných 
v kapitole 1.2.  
Řešení problému, který byl identifikován jako hlavní cíl diplomové práce (určení 
strategicky významných dodavatelů pro implementaci procesu neustálého zlepšování se 
může schematicky znázornit obrázkem č. 10). Výstupy z provedených analýz je ale 
nutno chápat především jako podklady pro rozhodnutí TOP managementu společnosti.   
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Dodavatelé, kteří projdou ,,schematicky znázorněnou soustavou filtrů” až do spodní 
části (Dodavatelé v poli matice nazvané ,,Rozvíjej”) by měli být považování za 
dodavatele natolik strategicky významné, že jim bude věnována co největší pozornost. 
O tom, jakým směrem by se měla spolupráce mezi odběratele s dodavatelem  vyvíjet 
závisí především na rozhodnutí Top managementu. Metodika popsaná v této práci by 
měla napomoci k tomu, aby bylo rozhodnutí co nejkvalitnější. 
 
 
 
 
 
Dodavatelé, dodávající
nekatalogové součástky
Filtr 1:
Filtr 3:
Dodavatelská základna
Dodavatelé s nejvyšším počtem 
neshodných kusů za poslední rok 
(Paretoanalýza)
Filtr 4: Matice pro podporu 
rozhodování
Dodavatelé v kvadrantu 
,,Rozvíjej”
Dodavatelé, jejichž výkonnost 
byla monitorována (historiky 
důležití dodavatelé)
Filtr 2:
165 dodavatelů
14 dodavatelů
76 dodavatelů
205 dodavatelů
Obrázek č. 10: Postup prioritizace od dodavatelské základny ke skupině strategických 
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